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MÜNAQİŞƏLƏRİN İDARƏ OLUNMASINA HƏRTƏRƏFLİ  
YANAŞMA: AZƏRBAYCAN TİMSALINDA 
MƏDƏNİYYƏTİN ROLU 

Fatimə Abiyeva1, Dr. Maral Camalova2,3 
1Bakı Slavyan Universiteti, Pedaqogika və Psixologiya Kafedrası, Bakı, Azərbaycan 
2Xəzər Universiteti, İqtisadiyyat və Menecment Departamenti, Bakı, Azərbaycan 
 

Abstrakt: Bu məqalənin əsas məqsədi hazırkı dövrə qədər elmi əbəbiyyatda 
makroiqtisadi səviyyədə ölkənin inkişafına təsir edən amilləri analiz etməklə 
münaqişələrin həll olunmasına hər tərəfli yanaşmanı təklif etməkdən ibarətdir. 
Bununla da müəlliflərin əsas məqsədi sosiologiya və psixologiyaya əsaslanan 
mədəniyyət nöqteyi-nəzərindən münaqişlərin həll olunması ilə bağlı olan 
nəzəriyyələrin son nəticədə Azərbaycan timsalında ölkənin iqtisadi vəziyyətinə 
təsirini təsvir və analiz etməkdən ibarətdir. Yuxarıda əks olunan məqsədə uyğun 
olaraq, müəlliflər məqaləni Hofştedenin Mədəniyyətləri ölçüsü və İnglehart və 
Velzelin Mədəniyyət xəritələri əsasında qurmuşlar. Verilən təsnifləndirmələrdə 
Azərbaycanın yeri münaqişələrin idarə olunmasında ölkəmizə daha uyğun olan 
modelin müəyyən olunmasına kömək göstərmişdir. Mədəniyyət ölçülərini nəzərə 
alaraq Azərbaycan üçün münaqişlərin idarə edilməsinin Harmoniya modeli daha 
uyğun sayılır. 

Açar sözlər: münaqişələrin idarə edilməsi, Azərbaycan, mədəniyyət ölçüsü, 
mədəniyyət xəritələri 

HOLISTIC APPROACH TO CONFLICT MANAGEMENT: PLACE OF CULTURE 
IN THE CASE OF AZERBAIJAN  

Abstract: The main goal of this article is to propose a comprehensive approach to 
conflict resolution by analyzing the factors that affect the country's development at 
the macroeconomic level in scientific history until the present time. The main goal of 
the authors is to describe and analyze the impact of the theories related to conflict 
resolution on the economic situation of the country based on sociology and 
psychology. In line with the above-mentioned objective, the authors base the article 
on Hofstede's Cultures dimension and Inglehart and Welzel's Culture maps. The place 
of Azerbaijan in the given classifications has helped to determine the model that is 
more suitable for our country in the management of conflicts. Taking into account 
cultural dimensions, the Harmony model of conflict management is considered more 
suitable for Azerbaijan. 

Key words: conflict management, Azerbaijan, cultural dimensions, culture maps. 
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Giriş  
İqtisadi və sosial elmlərlə bağlı ədəbiyyat adətən mədəniyyətin insanların həyatına 
fərdi səviyyə ilə yanaşı global səviyyədə də təsir etdiyini göstərir. Bir sıra mənbələr 
müxtəlif dəyərlər sistemi əsasında formalaşan mədəniyyətlərin insanların davranışına 
və ümumilikdə cəmiyyətin inkişaf səviyyəsinə birbaşa təsir etdiyini vurğulayır. Bu 
məqalədə müəlliflərin əsas məqsədi müxtəlif nəzəriyyə və təsnifatlarda Azərbaycanın 
yeri, mədəni dəyərlər və onların fərdlər arası münaqişələrə təsirini öyrənməkdən 
ibarətdir.  

Mədəniyyətlə bağlı çoxlu sayda araşdırmalar olsa da  hal hazırkı mövzunun əsas 
fokusundan ayrılmamaq üçün Hofstede (Hofstede, 1998) və İnglehart və Welzel-in 
(Inglehart & Welzel, 2005) təklif etdiyi mədəniyyət xəritələri əsasında 
Azərbaycandakı vəziyyəti təhlil edəcəyik.  

Ədəbiyyat xülasəsi 
Hofştede mədəniyyətə “bir qrupun nümayəndələrini digərlərindən fərqləndirən 
təfəkkürüm kollektiv planlaşdırılması” (“the collective programming of the mind that 
distinguishes the members of one group or category of people from others”) kimi tərif 
verir(Hofstede, 2001, p.9).  Hofştede 1960 -1970 -ci ildə İBM şirkətinin 66-dan çox 
fərqli ölkəsində yaşayan insanlarla sorğular apararaq, mədəniyyətlər arası fərqləri üzə 
çıxarmışdır (Hofstede, 1980). Öz ilk məqaləsində müəllif mədəniyyəti dörd əsas ölçü 
vahidindən istifadə edərək izah etmişdir. İlk məqalədə istifadə olunan ölçü vahidləri, 
güc məsafəsi (power distance), qeyri-müəyyənlikdən qaçınma (uncertainty 
avoidance), fərdilik və ya kollektivizm (individualism/collectivism), and 
qadınlıq/kişilik (masculinity /femininity). 1980-ci illərin sonlarında Hofştedenin 
təklif etdiyi modelə Maykl Harris Bond (Michael Harris Bond) Hofştedenin təklif 
etdiyi modelə daha bir dəyişən – qısa / uzun müddətli orientasiyanı (Long-Term 
versus Short-Term Orientation) əlavə etdi (Hofstede & Bond, 1988). Maykl Minkov 
ilə birlikdə aparılan araşdırmalar 5-ci dəyişəni (qısa / uzun müddətli orientasiya) 
(Minkov, 2007) daha hərtərəfli izah etməklə yanaşı və modelə sonuncu – 6cı dəyişəni 
əlavə etməklə nəticələndi (Minkov & Hofstede, 2012).  

Əslində Hofştedenin əsərləri İnsan Resurslarının İdarə edilməsi istiqamətində olsa 
belə (Hofstede, 1980), əhəmiyyəti biznesin idarə edilməsi, marketinq və menecment 
kimi sahələrlə yanaşı (Hofstede & Bond, 1988) ümumilikdə sosial elmlərə təsir edir. 
Bu ölçülər alimlərin mədəniyyətlər arası araşdırmalar aparmaq üçün daha yaxşı 
tədqiqat alətləri yaratmasına böyük təsir göstərmişdir (Lu, Rose, & Blodgett, 1999). 
Eyni zamanda qeyd etmək lazımdır ki, Hofstede son əsərlərində (Hofstede, Hofstede, 

mailto:maral.jamalova@khazar.org
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& Minkov, 2010; Minkov & Hofstede, 2012) problemin qoyuluşuna daha çox 
makroiqtisadi prizmadan baxmağa başlamışdır. 

 
Cədvəl 1. Mədəniyyətin Ölçüləri və müəllifin tərifləri 
 

Ölçü Vahidləri Təriflər 
Güc Məsafəsi (Power Distance) Güc məsafəsi cəmiyyətin üzvlərinin qurum və təşkilatlarda 

hakimiyyətin qeyri-bərabər paylandığını qəbul etmə 
dərəcəsidir. (Hofstede, 1985) 

Qeyri-müəyyənlikdən Qaçınma 
(Uncertainty Avoidance) 

Qeyri-müəyyənlikdən qaçınma, cəmiyyətin üzvlərinin 
qeyri-müəyyənlik və qeyri-müəyyənlikdən narahat olma 
dərəcəsidir.  Qeyd olunanlar onları müəyyənlik vəd edən 
inancları dəstəkləməyə və uyğunluğu qoruyan institutları 
qorumağa aparır. (Hofstede, 1985) 

Fərdilik və ya Kollektivizm 
(Individualism/Collectivism) 

Fərdlərin yalnız özlərinə və yaxın ailələrinə qayğı 
göstərməli olduğu cəmiyyətdə zəif bağlılığa üstünlük 
verən fərdiyyətçilik; Fərdlərin şübhəsiz sədaqət 
müqabilində öz qohumlarından, və ya digər qrupdan olan 
insanların onlara qayğı göstərməsini gözləyə biləcəyi sıx 
bağlılığa üstünlük verən kollektivizm. 

Qadınlıq/Kişilik (Masculinity 
/Femininity) 

Nailiyyət, qəhrəmanlıq, qətiyyətlilik və maddi uğura 
üstünlük verən kişilik;  
Münasibətlərə, təvazökarlığa, zəiflərə qayğı 
göstərilməsinə və həyat keyfiyyətinə üstünlük verən 
qadınlıq.  
Kişilik ölçü vahidi kimi yüksək səviyyədə olan 
cəmiyyətində hətta qadınlar inadkarlığa üstünlük verirlər 
(ən azı kişilərdə); Qadınlığın üstünlük təşkil etdiyi  
cəmiyyətində isə kişilər də təvazökarlığa üstünlük verirlər. 
(Hofstede, 1985) 

Qısa / Uzun Müddətli 
Orientasiya (Long-Term versus 
Short-Term Orientation) 

Uzun Müddətli Oriyentasiya (insanlarda) gələcəkdə alına 
biləcək  mükafatlara yönəlmiş yanaşma olmaqla xüsusilə 
əzmkarlıq və qənaətcilliyi təşviq edir. Onun əksi olan  Qısa 
Müddətli Orientasiya isə keçmiş və indi ilə bağlı 
yanaşmalara yönəlmiş olmaqla, xüsusilə adət ənənəyə 
hörmətin, insanlar arasındakı menasibətlərin  qorunması və 
sosial öhdəliklərin yerinə yetirilməsini təşviq edir. 
(Hofstede, 2001, p. 359) 

İndulgence – təvazökarlıq Sosiallaşmadan bizim “insan” olmağımız mümkün deyil. 
Bu ölçü insanların böyüdülmə  tərzindən asılı olaraq öz 
istək və impulslarını idarə edə bilmək dərəcəsini müəyyən 
edilir. Nisbətən zəif nəzarət “İndulgensiya”(qarşılığı 
yumuşaqlıq), nisbətən güclü nəzarət isə “restraint” 
(qarşılığı təmkinlilik) adlanır. 

Mənbə: Hofstede (1985) və Hofstede (2001) 
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Dimentions of Culture: Case of Azerbaijan 

Güc məsafəsi (Power Distance) 

Güc Məsafəsi cəmiyyətlərdəki bütün fərdlərin bərabər olmaması ilə əlaqədardır yəni, 
mədəniyyətin aramızdakı bərabərsizliklərə münasibətini ifadə edir. Azərbaycan üçün 
güc məsafəsinin 85 bal olması güc sahiblərinin cəmiyyətdən çox uzaqda olduğunun 
göstəricisidir. Bu cəmiyyətdəki insanlar hər kəsin yerinin olduğu və əlavə 
əsaslandırmaya ehtiyacı olmayan iyerarxik nizamı qəbul edirlər. İerarxiya 
özünəməxsus bərabərsizlikləri əks etdirir və gücün müxtəlif bölgüsü hakimiyyət 
sahiblərinin cəmiyyətdə daha az güclülərə nisbətən daha çox fayda yaratması faktına 
əsaslanır. Daha gücsüz və güclü insanlar arasındakı uyğunsuzluq status simvollarının 
vacibliyi ilə nəticələnir. 

Qeyri-müəyyənlikdən qaçınma (Uncertainty Avoidance) 

Qeyri-müəyyənlikdən qaçınmanın ölçülməsi cəmiyyətin gələcəyin qeyri-müəyyən 
olmasına verdiyi reaksiya ilə bağlıdır: biz gələcəyi idarə etməyə çalışmalıyıqmı, 
yoxsa sadəcə hadisələrin baş verməsinə icazə verməliyik? Bu qeyri-müəyyənlik 
narahatlıq yaradır və müxtəlif mədəniyyətlər bu narahatlıqla müxtəlif yollarla 
mübarizə aparırlar. 
Azərbaycan qeyri-müəyyənlikdən qaçınma üzrə çox yüksək bal toplayıb (100-dəm 
88). Nəticələr göstərir ki, Azərbaycanlılar qeyri-müəyyənlikdən qaçmaq üçün xüsusi 
mexanizmlərə sahibdirlər. İnsanlar dəyişiklikləri qəbul etməkdə çətinlik çəkirlər və 
riskə getməyi xoşlamırlar. Onlar sərt inanc və davranış kodlarına əsaslanırları fərqli 
davranış və ideyalara qarşı dözümsüzdürlər. Qeyri-müəyyənlik səviyyəsini 
minimuma endirmək üçün ciddi qaydalara, qanunlara, siyasətlərə və qaydalara 
ehtiyac var. 

Qısa / uzun müddətli orientasiya (Long-Term versus Short-Term 
Orientation) 

Bu ölçüdə aşağı bal toplayan normativ cəmiyyətlər, cəmiyyətdəki dəyişikliklərə 
şübhə ilə baxaraq, köhnə ənənələri və normaları qoruyub saxlamağa üstünlük verirlər. 
Digər tərəfdən yüksək bal toplayan mədəniyyətə malik olan ölkələr isə daha 
praqmatik yanaşma nümayiş etdirirlər: məsələn, gələcəyə hazırlaşmaq üçün müasir 
təhsildə qənaətcilliyi və səyləri təşviq edirlər. 
Nisbətən yüksək olan 100-dən 61 balla Azərbaycan normativ mədəniyyətlərə 
nisbətən daha praqmatik olduğunu nümayiş etdirir. Praqmatik yönümlü 
cəmiyyətlərdə insanlar həqiqətin situasiyadan, kontekstdən və zamandan çox asılı 
olduğuna inanırlar. Onlar dəyişən şərtlərə asanlıqla uyğunlaşdırmaq bacarığını, güclü 
qənaət etmə və sərmayə qoyma meyli, nəticələrə nail olmaq üçün qənaətcillik və 
əzmkarlıq nümayiş etdirirlər. 
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Fərdilik və ya kollektivizm (Individualism/Collectivism) 

Bu, insanların özünü ifadəsinin “Mən” və ya “Biz” əsasında müəyyən etməsi ilə 
bağlıdır. Fərdiliyin üstünlük təşkil etdiyi cəmiyyətlərdə insanlar yalnız özləri və 
ailələrininin qayğısına qalmalıdırlar. Kollektivistik cəmiyyətlərdə insanlar sədaqət 
qarşılığında onlara qayğı göstərən “qruplara” aid edilirlər. 
Azərbaycan üçün göstərici 100-dən 22 balla qiymətləndirildiyindən  kollektivistik 
mədəniyyət sayılır. Bu, özünü insanlarla ilkin inteqrasiyada və güclü, birləşmiş 
“qrupdaxili”liyə olan yaxın, uzunmüddətli öhdəlikdə aydın görünür. Bu cəmiyyətlər 
hər kəsin öz qrupunun həmkarları üçün məsuliyyət daşıdığı və onları qoruduğu güclü 
əlaqələri inkişaf etdirir. Sadiqlik hər şeydən üstündür və bir çox digər ictimai 
qaydaları üstələyir. Bu cəmiyyətlərdə inciklik utanc və sifətin itirilməsinə səbəb olur. 

 
Source: own editing based on  https://www.hofstede-insights.com/country-
comparison/azerbaijan,georgia,iran,turkey/ Note – * illustrates estimates 
 

İndulgence – təvazökarlıq  

Bəşəriyyətin hər zaman üzləşdiyi problemlərdən biri kiçik uşaqların sosiallaşma 
dərəcəsidir. Sosiallaşmadan bizim “insan” olmağımız mümkün deyil. Bu ölçü 
insanların böyüdülmə  tərzindən asılı olaraq öz istək və impulslarını idarə edə bilmək 
dərəcəsini müəyyən edilir. Nisbətən zəif nəzarət “İndulgensiya”(qarşılığı 
yumuşaqlıq), nisbətən güclü nəzarət isə “restraint” (qarşılığı təmkinlilik) adlanır.  
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Azərbaycan üçün göstərici 100-dən 22 balla qiymətləndirildiyindən təmkinlilik 
yüksək səviyyədədir. Təmkinli cəmiyyətlərdə insanlar özlərini düşünmə və bədbin 
meyllidirlər. Bu mədəniyyətlərdə insanlar asudə vaxta çox önəm vermirlər və 
istəklərinin təmin olunmasına nəzarət edirlər. İnsanlar öz hərəkətlərinin sosial 
normalar vasitəsilə məhdudlaşdırıldığını hiss edir və əyləndirməyin bir qədər yanlış 
olduğunu düşünürlər.    

Mədəniyyətin ölçüləri: Azərbaycanın qonşu ölkələrlə 
müqayisəsi 
Yuxarıda verilən göstəricilər əsasında Azərbaycanda mədəniyyətin makroiqtisadi 
səviyədə göstəricilərinə diqqət yetirə bilərik. Nəticədə deməliyik ki, Azərbaycan 
kollektivistik ölkə olmaqla, uzun müddətli münasibətlərə hədəflənən, qonşu ölkələrlə 
müqaisədə (yalnız Rusiya çıxılmaqla) güc məsafəsinin yüksək olduğu ölkədir. 
Azərbaycanla qonşu olan ölkələr arasında ən yüksək güc məsafəsi qeyri-
müəyyənlikdən qaçınma və qısa / uzun müddətli orientasiya üzrə göstəricilər 
Rusiyaya Məxsusdur. Eyni qayda üzrə Fərdilik (Kollektivizm) göstəricilərinə görə 
ölkələr arasında Gürcüstan və İran eyni balla liderdir. Azərbaycanla bağlı nəticələr 
digər ölkələrə nisbətən çox aşağıdır.  

Əvvəlki tədqiqatlarda olduğu kimi, Dünya Dəyər Sorğusu (World Value Survey) 
müxtəlif ölkələrin vətəndaşlarına demokratiya, mədəniyyət, dinin təsiri, gender 
bərabərliyi və digər dəyərlərə münasibətini təhlil edir. Qeyd olunan və bir sıra digər 
dəyərlərə əsaslanaraq, müəlliflərin mədəniyyət xəritəsi (Inglehart et al., 2014) Şəkil 
5-də göstərildiyi kimi 2 əsas ölçü vahidi üzərində qurulmuşdur. Bu ölçülər 
“Ənənəvi/Dünyəvi-rasional dəyərlər” və “Yaşamaq/Özünü ifadə etmə dəyərləridir”. 
(Inglehart və Welzel, 2005). 
 

  
Cultural map - WVS wave 4 (1996) Cultural map - WVS wave 5 (2008) 
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Cultural map - WVS wave 6 (2010-2014) Cultural map - WVS wave 7 (2017-2022) 

Şəkil 2 Inglehart and Welzel cultural map 1996 - 2022 (Inglehart et al., 2014) 

Ənənəvi/dünyəvi-rasional dəyərlər şaquli oxda göstərilir və ölkələr arasındakı 
fərqləri göstərmək məqsədi daşıyır. Ölçünün ənənəvi qütbü bəzi mədəniyyətlərdə 
dinin, ata yurdunun, ailənin və valideynliyin mərkəzi yerdə olmasını  əks etdirir. Bu 
ölkələrdə milli qürur daha yüksək səviyyədədir və müəyyən edilmiş ənənəvi gender 
rolları var. Abort, boşanma və bəzi digər şəxsi qərarlar (məsələn, evtanaziya və ya 
intihar) ənənəvi cəmiyyətlər tərəfindən dəstəklənmir. Lakin dünyəvi-rasional qütb 
qeyd olunan dəyərlərin əhəmiyyətsizliyini nümayiş etdirir. Müəlliflər (Inglehart & 
Welzel, 2005) izah edirlər ki, dünyəvi-rasional dəyərlər milli iqtisadiyyatın 
sənayeləşməsi (yəni aqrar sektordan sənaye sektoruna keçid) ilə əlaqələndirilir və 
fərdi muxtariyyətin daha yüksək səviyyəsi ilə izah olunur. Maraqlısı odur ki, Hofştede 
(2010, p. 109) dünyəvi-rasional dəyərlərin yuxarı olmasını daha aşağı səviyyəli Güc 
Məsafəsi ilə uyğunlaşdırır.  

Mədəni xəritənin müəllifləri həmçinin fərziyyələr irəli sürmüş və sübut etmişlər ki, 
mədəni dəyişikliklər sosial-iqtisadi inkişafdan asılıdır. Qeyd olunan fərziyyə 
Mədəniyyət xəritələrində ölkələrin yerləşməsi əsasında sübuta yetirilib. Maraqlıdır 
ki, aşağı gəlirli ölkələr (Afrika-İslam və Ortodoks) xəritənin sol tərəfində 
cəmləşmişdir (Inglehart & Welzel, 2005), bu da ölkələrin sağ qalma və ənənəvi 
dəyərlərin təsiri altında olduğunu bildirir. Orta gəlirli ölkələr (Inglehart & Welzel, 
2005-ci ilin tərifinə əsasən) ortada hissədə yerləşir. Nəhayət, yüksək gəlirli ölkələrdə 
özünüifadə və dünyəvi-rasional dəyərlər daha yüksək səviyyədədir. 

Münaqişələrin idarə edilmə modelləri 
Elmi ədəbiyyatda mədəniyyət ölçüləri münaqişələrin idarə olunası arasındakı 
əlaqənin önəmini vurğulayır. Mədəniyyət menecerlərin tabeçiliyində olan işçilərin 
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münaqişələrində oynadığı rollara təsir göstərir (Elanqovan, 1995; Kozan və litr, 
1994). Kozan (1997) münaqişlərin idarə edilməsinin 3 modelini müəyyən etmişdir. 
Bunlar harmoniya modeli, Qarşıdurma modeli və Tənzimləyici modeldir. Cədvəl 1 
bu modellərin hər biri üçün müvafiq mədəniyyət kateqoriyasını göstərir.  
 
Cədvəl 1. Mədəniyyətin Ölçülərinin Münaqişənin İdarə Edilməsi Modelləri ilə  
Əlaqəsi 

Mədəniyyətin 
təsnifatl 

Münaqişələrin İdarə olunması Modelləri 
Harmoniya Qarşıdurma Tənzimləyici 

Hofstede (Hofstede, 
1984; Hofstede et 
al., 2010) 

Kollektivist 

Yüksək səviyyədə 
fərdilik və aşağı 
səviyyəli Qeyri-
müəyyənlikdən 
Qaçınma 

Yüksək səviyyəli 
fərdilik və Yüksək 
səviyyəli Qeyri-
müəyyənlikdən 
Qaçınma 

Schwartz (1994) Mühafizəkar 
Yüksək muxtariyyət 
və Aşağı səviyyəli  
bərabərlikçi öhdəlik 

Yüksək muxtariyyət 
və Yüksək  səviyyəli  
bərabərlikçi öhdəlik 

Mənbə: Kozan (1997) 

Harmoniya modeli 
Bu modelə əsasən münaqişələrin idarə edilməsi zamanı qarşıdurmanın baş 
verməsinin ehtimalını azaldan vasitələrdən istifadə edərək qrup harmoniyasını 
qorumağa çalışırlar. Bu modeldən Hofstedenin (1984) təsnifatına əsasən kollektivist 
sayılan Asiya, Yaxın Şərq və Latın Amerikası ölkələrinin mədəniyyətlərində istifadə 
olunur.  

İlkin şərtlər 

Harmoniya modelində münaqişənin idarə edilməsində ilk addım münaqişəni daha az 
nəzərə çarpan edən təşkilati tədbirlərin həyata keçirilməsi ilə başlayır. Məsələn, 
Yaponiyada münaqişələrin idarə edilməsinin unikal cəhəti ondan ibarətdir ki, 
idarəetmə sistemi artıq yaranmış münaqişələri faktiki həll etmək əvəzinə, 
münaqişələrin qarşısını almaq və ya onları qəbul etməməyə çalışır. Hətta Yapon 
təşkilati həyatında şəxsiyyətlərarası rəqabəti minimuma endirmək üçün bir neçə 
unikal institusionallaşdırılmış münaqişələrin idarə edilməsi sxemləri hazırlanmışdır.  
Çin təşkilatları ailə quruluşuna uyğun formada fəaliyyətlərini davam etdirərək 
münaqişələri aşağı səviyyəli saxlayırlar. Qarşılıqlı öhdəliklər əsasında bir-birindən 
çox asılı olan təşkilatın üzvləri öz rollarını yerinə yetirmək və harmoniya qorumaqda 
maraqlıdırlar. Bu kontekstdə Cin mədəniyyətində, sosial və mənəvi dəyərlər şəxsi 
dəyərlərdən əvvəl gəlir; beləliklə, davranış qeyd olunan uyğunluğa istiqamətlənir. 
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Düşüncələr və duyğular 

Münaqişələri idarə etmək üçün qruplar fərdi vasitələrin/məqsədlərin təhlilindən çox 
normativ əsaslandırmaya üstünlük verirlər. Normativ əsaslandırma hərəkətin 
məqsədəuyğunluğunu nəzərə alaraq qrupları bir yerdə saxlayan sosial gözləntilərlə 
bağlıdır (Fishbein & Ajzen, 1975). Bu zaman tərəflərin davranışları ictimai 
harmoniyaya təsiri baxımından qiymətləndirilir. Bu baxış fikir ayrılıqlarının tezliklə 
həll olunması üçün tərəflərə təzyiq göstərir. 

Harmoniya modeli münaqişə zamanı mənfi emosiyaların nümayişini məhdudlaşdırıb, 
barışıq üçün müsbət emosiyaların nümayişini təşviq edən qaydaları özündə 
birləşdirir. Məsələn, yaponların amerikalılar arasında emosiyaların ifadə olunması 
sahəsində heç bir fərq müəyyən olunmamışdır (Ekman, 1973). Hər iki mədəniyyətdən 
olan subyektlər stress filminə baxarkən belə üz ifadələrində arasında heç bir fərq 
tapılmamışdır. Habelə, filmdən sonra kənar bir şəxsin filmlə bağlı suallarına, 
yaponlar daha müsbət ifadələrlə, amerikalılar isə daha çox mənfi emosiyalarla cavab 
verirdilər. 

Bəzi müəlliflər (Matsumoto, 1989) üz ifadəsi tədqiqatlarından əldə edilən 
məlumatlardan istifadə edərək Hofstedenin mədəniyyət ölçüləri ilə duyğuların (i.e. 
emosiyaların) əlaqəsini araşdırmışlar. Mədəniyyətdə qəbul edilən ifadə intensivliyi 
ilə kollektivizm və güc məsafəsi arasındakı əlaqə əhəmiyyətli hesab olmuşdur. 
Kollektivizm və güc məsafəsinin yüksək göstəriciləri [Hofstede (1984) görə bu ikisi 
yüksək korrelyasiyadır], subyektlərin ifadə etdiyi qəzəb, qorxu və kədər kimi 
emosiyaların intensivliyi də bir o qədər aşağı olması ilə xarakterizə olunurdu. 
Emosional intensivliyin qavranılması emosiyaların qəfildən ifadəsinə imkan verən 
mədəni qaydalarla bağlıdır. Kollektivist mədəniyyətlərdə neqativ emosiyalar 
həmrəyliyini və şəxsiyyətlərarası quruluşu təhdid etdiyi üçün qrup daxilində əks 
olunmur (Matsumoto, 1989).   

Davranış 
Harmoniya modeli münaqişələrin idarə edilməsində əməkdaşlıq davranışının 
önəmini vurğulayır. ABŞ və dörd kollektivist ölkənin (yəni Çin, Tayvan, Koreya və 
Yaponiya) müqayisəli tədqiqatında Ting-Toomey et al. (1991) kollektivist 
mədəniyyətlərin üzvlərinin daha az rəqabət apardığını, daha çox güzəştə getdiyini və 
münaqişədən qaçındığını müəyyən etmişdir. Müəlliflər öz nəticələrini tərəflərin 
gələcəkdə üz-üzə gələrkən necə davranmalı olduqları ilə bağlı narahatlıqları 
baxımından izah edirlər. Münaqişə zamanı bu narahatlıqlar iki yerə bölünür: insanın 
özü ilə bağlı narahatlıqlar və digər şəxslərlə bağlı narahatlıqları. Bunlar münaqişə 
davranışının iddialılıq və əməkdaşlıq etmə ölçülərinə uyğun gəlir. 
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Qarşıdurma modeli 
Bu modeldə açıq şəkildə əks edilən münaqişələrin idarə edilməsi ədalətli oyun, 
qarşılıqlı güzəşt və kompromis normaları ilə idarə olunur. Bu normalar düşmənlərin 
qarşıdurmasına imkan versə də həll və əməkdaşlığa nail olmağa imkan verir. 
Hofstedenin terminləri ilə desək, qarşıdurma modelindən fərdilik və qeyri-
müəyyənlikdən qaçınmaya üstünlük verən ingilisdilli ölkələr mədəniyyətlər istifadə 
edir.  

İlkin şərtlər 
Fərdiliyi (i.e., individuallığı) vurğulayan bu mədəniyyətlər insanın öz məqsədlərinə 
aqressiv şəkildə getməsinə imkan verir. Beləliklə, təşkilatlardakı münaqişə təbii 
görünür və işçilər arasında rəqabət ədalətli və haqlı hesab olunur (Hofstede, 1984). 
Əslində, təşkilatlarda bəzi səviyyələrdə münaqişələrin baş verməsi arzuolunan sayıla 
bilər; əsas səbən isə münaqişlərin status-kvonun şübhə altına alınmasına gətirib 
çıxarması və dəyişiklik və innovasiyaları stimullaşdırması ilə bağlıdır. Çox az 
hallarda münaqişələr durğunluğa gətirib çıxarır. Qarşıdurma modelində əks olunan 
müsbət baxış lazımi hüquqi prosedurun mövcudluğunu və rəqiblərin mövqelərinə 
ədalətli münasibəti göstərən təşkilati normalara əsaslanır. 

Düşüncələr və duyğular 

Qarşıdurma modeli münaqişə zamanı mənfi emosiyalar nümayiş etdirməyə imkan 
verir. Məsələn, bəzi müəlliflər amerikalıların və avropalıların yaponlara nisbətən səs 
reaksiyalarının daha çox qəzəb və qorxu ilə müşayiət olunduğunu bildirdilər. 
(Matsumoto, 1989). Fərdi mədəniyyətlərin nümayəndələrinin şəkillərdə qəzəb, qorxu 
və kədər kimi duyğuları daha intensiv formada qəbul etdiklərini bildirilir 
(Matsumoto, 1989). Müəllif şəkillərdəki duyğuların qavranılmasının mədəniyyətdə 
bu cür duyğuların qavrayış tezliyini əks etdirdiyini düşünür.  

Davranış 
Münaqişə zamanı davranış adətən qarşıdurma və güzəştə getməyi özündə əks etdirir. 
Məsələn, amerikalı menecerlər münaqişələrin idarə olunmasında problemin həlli 
yanaşanmasından sonra kompromislərə üstünlük verirlər (Rahim 1986). Elmi 
ədəbiyyatda Şimali Amerikanın inandırma tərzini danışıqlar prosesi boyunca 
qarşılıqlı, kiçik güzəştlərlə birlikdə obyektiv faktlara əsaslandığı haqqında 
məlumatlar var (Glenn, Witmeyer, & Stevenson, 1977). 

Harmoniya modeli ilə müqayisədə bu qarşıdurma modelində davranış daha iddialıdır. 
Lakin harmoniya modelini xarakterizə edən qrupdaxili/qrupdan kənar fərq burada o 
qədər də güclü deyil. Qrupdankənar anlayışın tərifi də dəyişir; kiçik yanaşma fərqləri 
insanın qrupdan kənar edilməsi üçün əsas rolunu oynamır. 
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Tənzimləyici model 
Bu modeldə universal prinsiplərin və qaydaların mövcudluğu münaqişələrin həllində 
önəmli rol oynayır. Beləliklə, bürokratik mexanizmlər tənzimləmə modelinin 
ayrılmaz tərkib hissəsidir. Qeyri-müəyyənlikdən qaçınma və fərdiliyin yüksək olduğu 
mədəniyyətlər bu modeldən istifadə üçün daha uyğundur. 

İlkin şərtlər 

Tənzimləyici model rəqabəti və münaqişəni cilovlamaq üçün təşkilati struktura 
əsaslanır. Hofstede (1984)  görə, münaqişə və rəqabətin məhdudlaşdırılması qeyri-
müəyyənlikdən qaçınmanın yüksək olduğu mədəniyyətlər üçün mühüm əhəmiyyət 
kəsb edir; bu vəziyyət nəzarət olunmadığı halda sərbəst ifadə oluna bilməyən 
narahatlığa səbəb olub aqressiv davranışla nəticələnə bilir. Məsələn, Fransada 
bürokratik qaydaların qərəzsizliyi gücdən istifadə nəticəsində yaranan gərginliyi 
azaltmağa kömək edir. Birbaşa qarşıdurma və səlahiyyətdən şəxsi istifadə mövcud 
qaydalardan istifadə olunaraq minimuma endirilir. Hofstede (1984) Almaniyada 
iyerarxiyanın daha az vurğulandığı halda belə iş prosesindəki bürokratiyasının 
problemlərin həllinə və gərginliyin azalmasına kömək etdiyini vurğulayır. 

Düşüncələr və duyğular 

Tənzimləyici modeldə konfliktin özünəməxsus aspektləri və ya tərəflərin xüsusi 
münasibətləri kimi vəziyyətin təfərrüatlarını əks etdirən məsələlər ümumi prinsiplər 
və ya kodlaşdırılmış qaydalardan sonra ikinci yeri tutur.  
Tənzimləyici model konfliktlə bağlı emosiyaların tez-tez nümayiş oluna biləcəyi 
şəraitlərdə daha çox yayılmışdır. Fərdilik və qeyri-müəyyənlikdən yayınmanın 
yüksək olduğu  mədəniyyətlərində rəqabət və münaqişələrin baş verməsi aqressivlik 
və emosiyaların ifadə olunması ilə nəticələnə bilər (Hofstede, 1984). Halbuki, 
tənzimləyici model emosiyaları münaqişənin idarə edilməsindən kənarda saxlamaq 
üçün nəzərdə tutulmuşdur. Bu, tərəflərin emosiyaları qəbul etdiyi qarşıdurma 
modelindən və tərəflərin duyğulara həssas olması gözlənilən harmoniya modelindən 
fərqlənir. 

Davranış 

Tənzimləyici modeldəki münaqişə üslubları qaçınma, və ya səlahiyyət şəxsin  əmrinə 
əsaslanır. Münaqişədən qaçınma davranışını tənzimləyən, gərginliyi və rəqabəti 
azaldan geniş qaydalar və siyasət buna dəstək olur. Mövcud qaydalar və siyasət 
iştirakçının mövqeyini dəstəklədiyi/gücləndiriyi halda daha avtoritar (məcburi) 
üslubdan istifadə olunması mümkündür. İerarxiyanın rolu və rəhbər və  tabelikdə olan 
şəxs arasındakı münaqişələrdəki üsluba təsir edir. 

Münaqişənin həllinin formal xarakteri tənzimləyici modeldə prosessual ədalətin 
böyük əhəmiyyət kəsb etməsinə gətirib çıxarır. Müvafiq proses təkcə rəsmi 
apellyasiya komitələri tərəfindən deyil, həm də qərarın həllində bilavasitə iştirak edən 
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rəhbərlər tərəfindən yaxından izlənilməlidir. Mübahisənın/münaqişənin baş verdiyi 
halda lazımi proseduru ətraflı əks etdirən yazılı qaydalar var Münaqişənin idarə 
edilməsi prosesinin effektivliyi nəticənin ədalətliliyindən çox formal prosesin düzgün 
icra edilib-edilməməsi əsasında qiymətləndirilir.  

Nəticə və təkliflər 
Mədəniyyət təşkilatdaxili münaqişələrin həll olunmasında mühüm rol oynayan 
amillərdəndir. Mədəniyyət xəritəsi və Dünya Dəyər Sorğusunun nəticələri ilə 
münqaişələrin idarəetmə modellərini qarşılaşdırdıqda maraqlı nəticələrlə üzləşmiş 
oluruq. Elmi ədəbiyyat Azərbaycan təşkilatlarında münaqişələrin həll olunmasında 
Harmoniya modelinin daha uyğun olacağını əks etdirir. Harmoniya modeli bir çox 
kollektivistk mədəniyyətlərə uyğun olub cəmiyyətin münaqişələrin idarə edilməsində 
harmoniyaya meyl etdiyini göstərir.  Bununla belə, ayrılıqda münaqişələrin idarə 
edilməsinin qeyd olunmuş modellərindən heç birinə rast gəlinmədiyini qeyd 
etməliyik.  
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MEDİASİYA PROSESİNDƏ EFFEKTİV ÜNSİYYƏT 
BACARIQLARI VƏ ÜNSİYYƏT ÇƏTİNLİKLƏRİNİN  
PSİXOLOJİ  ASPEKTLƏRİ 
Mələk Kərimova1 

1Xəzər universiteti Psixologiya Departamentinin koordinatoru, Xəzər 
Psixoloji Xidmət Mərkəzinin rəhbəri, 15 saylı mediasiya təşkilatının 
mediatoru 

Abstrakt: Demokratik cəmiyyət quruculuğunda mühüm rol oynayan mediasiya 
prosesinin əsas məqsədi məhkəmələrin iş yükünü azaltmaq və mübahisələrin həllində 
alternativ üsul kimi vasitəçilik prosesini tətbiq etməkdir. Məqalədə müxtəlif ölkələrdə 
mediasiyanın tətbiqi mexanizmləri ilə yanaşı, mediasiya prosesində kommunikasiya 
ilə bağlı çətinliklər və mediatorun effektiv ünsiyyət qurmaq bacarığının inkişaf 
etdirilməsi üçün diqqət yetirilməli məsələlər təhlil edilir. Mediatorların vasitəçilik 
prosesində ünsiyyət bacarıqlarının əhəmiyyəti, dinləmə və ona təsir edən amillər, 
empatiya, sual və növləri, sual vermək bacarığı, tərəflər arasında ünsiyyətə təsir edən 
vasitəçinin şəxsi xüsusiyyətlərinin mahiyyəti də şərh edilib. Həmçinin qeyd olunub 
ki, ölkəmizdə vasitəçi kimi fəaliyyət göstərmək və bu sahəyə töhfə vermək istəyənlər 
öz şəxsi keyfiyyətlərini səmimi şəkildə dəyərləndirib təcrübə yolu ilə 
formalaşdırsınlar ki, səmərəli ünsiyyət bacarıqlarına malik olsunlar. Bu məqalənin 
vasitəçilər və gələcək tədqiqatçılar üçün faydalı olacağı gözlənilir. 

Açar sözlər: mediasiya, mediator, ünsiyyət bacarıqları, vasitəçinin şəxsi 
keyfiyyətləri 

EFFECTIVE COMMUNICATION SKILLS AND PSYCHOLOGICAL ASPECTS OF 
COMMUNICATION DIFFICULTIES IN THE MEDIATION PROCESS 

Abstract: The main purpose of the mediation process, which plays an important role 
in building a democratic society, is to reduce the workload of the courts and to 
introduce the mediation process as an alternative way to resolve disputes. In addition 
to the mechanisms of application of mediation in different countries, the article 
analyzes the difficulties associated with communication in the mediation process and 
issues to pay attention to develop the mediator's ability to communicate effectively. 
The importance of communication skills of mediators in the mediation process, 
listening and factors influencing it, empathy, questions and types, the ability to ask 
questions, the essence of the personal characteristics of the mediator affecting 
communication between the parties were also commented. It was also noted that those 
who want to act as mediators and contribute to this field in our country should 
sincerely evaluate their personal qualities and form them through experience, so that 
they can have effective communication skills. This article is expected to be useful for 
mediators and future researchers. 
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Mediasiya və onun  ortaya çıxma zərurəti  

2021-ci il yanvarın 1-dən ölkəmizdə mediasiya haqqında qanun qüvvəyə  
mindi. Azərbaycan Respublikası Prezidenti İlham Əliyevin rəhbərliyi ilə 
həyata keçirilən məhkəmə-hüquq islahatları nəticəsində mediasiyanın 
ölkəmizdə tətbiqi ilə əlaqədar təqdirə layıq addımlar atılıb. Bunlardan biri də 
“Mediasiya haqqında qanunun” qəbul edilməsidir ki, bu qanun əsasında 
ölkəmizdə məhkəmələrin iş yükünün azaldılması ilə yanaşı, xalqın 
məhkəməyə müraciət etməzdən əvvəl mübahisələrin alternativ həll yolu olan 
mediasiyaya müraciətləri təmin ediləcəkdir. 

Azərbaycan Respublikasının mediasiya haqqında qanununda mediasiya 
prosesi ilə bağlı belə açıqlama verilir.  

Azərbaycan Respublikası Konstitusiyasının 94-cü maddəsinin I hissəsinin 10-
cu və 12-ci bəndlərinə uyğun olaraq, mübahisələrin alternativ həlli 
üsullarından olan mediasiyanın təşkili sahəsində ictimai münasibətləri 
tənzimləyir, mediasiyanın məqsədlərini, prinsiplərini, həyata keçirilməsi 
qaydalarını və mediatorların statusunu müəyyən edir. (http://www.e-
qanun.az/framework/41828)  

Ölkəmizdə kommersiya, ailə və mülki məsələlərdə ilkin məcburi mediasiyanın 
təşkil edilməsi qanunla nəzərdə tutulmaqdadır. (http://www.e-
qanun.az/framework/41828) 

2019-cu il 3 aprel tarixli “Məhkəmə-hüquq sistemində islahatların 
dərinləşdirilməsi” haqqında fərmana uyğun olaraq Mediasiya Şurası 
yaradılmış, Ədliyyə Akademiyası tərəfindən mediator olmaq istəyən şəxslərin 
ilkin təlimi keçirilmiş və 49 nəfər imtahan verərək uğur qazanmışdır. Bu 
təlimlər 2022-ci ildə də davam etməkdədir. 

Mediasiya prosesinin tətbiqinin zəruruliyini anlaya bilmək üçün tarixi ekskurs 
etmədə fayda vardır. Belə ki, bəşəriyyət tarixinə baxıldığı zaman insanlararası 
münasibət çətinliklərinin, dövlətlərarası münaqişələrin heç olmadığı  
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mərhələlərə rast gəlmək bir qədər çətindir. Dünya mövcud olduğundan bəri 
istər insanlar arasında, istərsə də dövlətlərdə haqq, ədalət, insanlıq və s. kimi 
dəyərlərin də əhəmiyyətli olduğu görülür. Müəyyən anlayışların mahiyyəti 
müxtəlif xalqlara görə fərqli izah edilsə də, dünyada mövcud olan və psixi 
sağlam olan heç bir insan bir başqasının həyatına qəsd etmək, zərər vermək 
istəyində olmaz. Bu mənada da cəmiyyət inkişaf etdikcə  mövcud olan 
sistemlərin mahiyyəti sorğulanmaqda və yeni dəyərlərə uyğun sahələrin 
mövcudluğu araşdırılmaqdadır. Bu cəhətdən  də son illərdə məhkəmə sistemi 
də yeni yanaşmalara məruz qalmışdır ki, bunlardan bir də mediasiyadır. 
Əslində insanlar arasında yaranan mübahisə və münaqişələr  bir çox elm 
sahələrinin  diqqətini çəkməkdədir. Bu sahələrdən konfliktologiya, 
psixologiya, sosiologiya, hüquq psixologiyası və s.kimi sahələr qeyd edilə 
bilər.  

Məhkəmə mübahisələrinin alternativ həlli yollarından biri də mediasiyadır. 
Latın dilindəki “mediare” sözündən yarandığı qeyd edilən mediasiya sözü “ 
tam olaraq iki hissəyə ayırma” və ya  “ortada olma” mənasını ifadə edir. 
(https://www.frag-caesar.de/lateinwoerterbuch/mediare-uebersetzung-1.html) 

Mediasiya mübahisələrin danışıqlar yolu ilə mediatorun və tərəflərin iştirakı 
ilə təşkil edilən və münaqişənin alternativ həllinə çalışan bir prosesdir və bir 
çox ölkələrin hüquq sistemində əsaslı rol oynayır. Məhkəməyə müraciət 
zamanı qanuna əsasən insanlararası münaqişəyə baxıldığı halda, mediasiya 
prosesində münaqişə və mübahisə zamanı iştirakçı tərəflər üçün nə 
əhəmiyyətlidir? sualı daha aktual səslənir. Mediasiya ilə əlaqədar xarici 
ölkələrin təcrübələrinə baxıldığı zaman müasir mediasiya prosesinin 
Amerikada ortaya çıxdığı, daha sonra Avropa Birliyi ölkələrinə yayıldığı 
görülür. Amerikada bu sahəyə olan marağın 1960-cı illərdən başladığı, 1976-
cı ildə keçirilən  Roscoe Pound Konferansı ilə müasir mediasiya prosesinin 
əsasının qoyulduğu qeyd edilməkdədir. (Yıldırım, 2019).  Avropada isə 1998-
ci il Vyana Fəaliyyət Planı  və 1999-cu ildə Tampure Avropa Zirvəsində üzv 
ölkələrə mübahisələrin alternativ həlli yolu ilə əlaqədar məsləhətlər 
verilmişdir.(https://www.tbmm.gov.tr/komisyon/abuyum/belge/faaliyet/done
m24/1_486.pdf) 

2002-ci ildə isə Yaşıl Kitab hazırlanmışdır ki, bu kitabda da mediasiyaya aid 
əsas prinsiplər üzərində dayanılmışdır.(Özge, 2019). 2004-cü ildən 
Yaponiyada ailə və əmlak münasibətlərindən yaranan mübahisələr məcburi 
mediasiyaya tabe tutulur və 2007-ci ildən isə mediasiyanın yayılması və bu 
sahəyə  marağın artırılması çalışmaları müşahidə edilir.  
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 2012-ci ildə isə Türkiyədə 6325 saylı “Hukuk Uyuşmazlıkları Arabuluculuk 
Kanunu (HUAK)”qüvvəyə minərək bu sahə inkişaf etməyə başlamışdır. 
Dünya ölkələrinin hüquq sistemində mediasiya prosesinin bu qədər aktual 
olması və eyni zamanda rəğbət görməsinin səbəbləri isə aydın idi. Belə ki, 
münaqişələrin və mübahisələrin kəskinləşməsi çox zaman tərəfləri şiddətə ya 
da məhkəməyə sövq edir. Bu isə çox zaman tərəflərdən birinin bu prosesdən 
məmnun qalmaması ilə nəticələnir. Son illərdə məhkəmələrin iş yükünün 
artması, cəmiyyətdə münaqişələrin həlli zəminində məhz mediasiya kimi 
alternativ yolların düşünülməsinə gətirib çıxarmışdır. 

Mübahisələrin alternativ həlli yolları ilə bağlı tarixi keçmişimizə baxıldığı 
zaman mediasiya prosesi ilə Azərbaycan mədəniyyətində “ağsaqqal” və ya 
“ağbirçək” anlayışları arasında  bir növ  bənzətmə aparıla bilər. Bu mövqedə 
olan şəxs adətən tərəfləri dinləyərək onları “barışdırmağa” çalışır, ya da öz 
sosial mövqeyindən çıxış edərək qərarverici insana çevrilirdi. Təbii ki, bu 
bənzətmə mediasiya prosesini tam əks etdirməsə də, müxtəlif xalqların 
mübahisə yaşayan tərəflər arasında barışıq cəhdlərinin göstəricisi kimi görülə 
bilər. Yalnız klassik və məişət zəminində tətbiq edilən bu barışıq müasir 
mediasiya prosesindən əsaslı fərqlənir. Belə ki, mediasiya prosesini aparan 
şəxs, yəni mediator heç bir şəkildə şəxsi qərarlarına əsasən danışıqlara 
istiqamət vermir, o mübahisə yaşayan tərəflərə qərəzsiz yanaşaraq müstəqil 
davranır və etik prinsiplərə dayanaraq tərəflərlə danışıqlar aparır.  

 Artıq bir çox dünya ölkələrində mediasiyanın tətbiqi, yayılmasının labüd hal 
aldığı görülür. Mediasiya prosesində mediatorun şəxsiyyəti, ünsiyyət qura 
bilmə bacarıqları, effektiv sosial bacarıqlarının formalaşdırılması əhəmiyyətli 
mövzu kimi qarşımıza çıxır. Bu cəhətdən də mediasiya prosesinin əsas 
mahiyyətinin danışıqların aparılması olduğunu qeyd edərək bu prosesdə 
ünsiyyətin mahiyyətini açmaq və eyni zamanda mediasiya prosesində 
mediatorun hansı ünsiyyət bacarıqlarına sahib olması öz aktuallığını qoruyur. 
(Özge, 2019). 

Bu məqsədlə ünsiyyət, ünsiyyət bacarıqlarının mediasiyada rolu, mediatorun 
şəxsi keyfiyyətləri və psixoloji vəziyyəti kimi məsələlər bu məqalədə öz əksini 
tapır. 

Ünsiyyət və ünsiyyət  bacarıqlarının mediasiyada rolu 

İnsan sosial varlıq olaraq ünsiyyətsiz yaşaya bilməz. İnsan dünyaya gəldiyi 
gündən etibarən müxtəlif vasitələrlə özünü ifadə etməyə çalışmışdır. Çox 
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qədim insanlar piktoqramlar vasitəsilə gil üzərində yazılar yazaraq bunu 
müasir dövrə qədər çatdırmağa nail oldular.  

Gündəlik həyatda çox rahat alışdığımız və üzərində heç düşünmədiyimiz 
ünsiyyət bacarığımız insan övladına bəxş edilmiş ən böyük nemətlərdən 
biridir. Ünsiyyət bacarığı olmayan və ya zəif olan insanlar nə qədər savadlı, 
təhsilli olsalar belə, çox zaman istədikləri uğurlara sahib ola bilməməkdə və 
ətrafdakı insanlar tərəfindən quru, soyuq, adama yovuşmaz kimi fikirlərə 
məruz qalmaqdadırlar.  

Ünsiyyətin 5 əsas komponentlərini təhlil etmək ünsiyyət prosesini daha yaxşı  
təhlil edə bilməyimizə kömək edəcəkdir. Ünsiyyətin mənbə, mesaj, kodlama, 
kanal, alıcı və geri reaksiya kimi əsas tərkib hissələri var.  

Ünsiyyət prosesini təhlil etmək üçün aşağıdakı sxemin izahı əhəmiyyətli 
görünür. İki insan arasındakı dialoqa əsasən bu anlayışları təhlil edək. X və Y 
adlı iki şəxs söhbət edir. Onların hər ikisi gah mənbə, gah da alıcı olaraq rol 
dəyişirlər 

Mənbə X (bilik,dünyagörüşü, təcrübələri, streotipləri,emosional vəziyyəti, 
fiziki sağlığı vs.) 

Alıcı Y (bilik, dünyagörüşü, təcrübələri, streotipləri,emosional vəziyyəti, 
fiziki sağlığı vs.) 

Bu prosesdə sadəcə öz aralarında danışan şəxslərin bilik, dünyagörüşü, 
təcrübələri, streotipləri, emosional vəziyyəti və s. kimi xüsusiyyətləri ilə 
yanaşı digər iki komponent mesaj və kanal anlayışları da əhəmiyyət kəsb edir. 
Mesaj səs, hərəkət, obyekt və s. ola bilər. Kanal dediyimiz zaman isə, sözlü, 
sözsüz, yazılı və s. kimi ünsiyyət yolları nəzərdə tutulur. Qısaca ünsiyyət 
prosesində istifadə etdiyimiz bütün yollar və vasitələr kanal anlayışına xitab 
edir. 

 Beləliklə, iki insan arasında olan dialoqda danışan şəxslərin öz xüsusiyyətləri 
ilə yanaşı, mesajı hansı vasitə və yolla ifadə etdikləri də əhəmiyyət daşıyır. 

Kod qabaqcadan razılaşma əsasında müəyyən edilmiş işarələr sistemidir ki, 
onun köməkliyilə informasiya təqdim olunur, mənbədən təyinat yerinə 
çatdırılır. Veysəlliyə (2010) görə, semiotika bütün kommunikasiya 
formalarının əsasında kodlar olan məlumatın göndərilməsi ilə məşğul olur, 
yəni dilin işlənməsinin və istənilən aktı artıq mövcud səriştəyə əsaslanır.  



 
Mediasiya və Münaqişələrin İdarə Edilməsi üzrə Bülleten 

 

23 
 

Mediatorun peşəkar bacarıqlarından ən əsası ünsiyyət qurma bacarığı olaraq 
qiymətləndirilə bilər. Yaxşı münasibətlərin qurulması, tərəflərin mediatora 
güvən duyması məhz mediatorun ünsiyyət bacarıqları ilə sıx əlaqədardır. Bu 
сəhətdən də Youngın terapevtik ünsiyyət zamanı qeyd elədiyi məqamlar 
diqqəti çəkir.  

Young (2019) tərəfindən terapevtik ünsiyyət bacarıqları 5 kateqoriyada və 19 
alt başlıqdan ibarət olaraq qruplaşdırılıb.  Bu ünsiyyət bacarıqları arasında 
sözsüz ifadə bacarıqları (uyğun göz təması, vücudun pozisiyası, səs tonu, 
jestlər və üz ifadəsi, fiziki məsafə, fiziki təmas və s.), söhbəti təşviq etmə 
bacarığı, sual vermə bacarığı, tərəflərin fikirləri ilə əks əlaqə qura bilmə 
bacarığı əhəmiyyətli görünür. Bu bacarıqlar mediasiya prosesində də mediator 
və tərəflər arasında yaxşı münasibətlərin qurulmasına gətirib çıxarır.  

Münasibət yaxşı qurulduğu zaman isə tərəflər, 
1. 1.Hörmətlə yanaşıldığını, başa düşüldüyünü hiss edir. 
2. Onu diqqətlə dinləyən və anlayan insanın varlığından 
məmnun olur. 
3. Mediasiya prosesində daha aktiv iştirak edərək 
mediatorla əməkdaşlığa daha çox meyillənir. 
4. Özlərini daha güvəndə və rahat hiss edərlər. 

 Ünsiyyət bacarığı kimi dinləmə və ona təsir edən amillər 

Ünsiyyət prosesində ən əsas məqamlardan bir də dinləmə bacarığıdır. Dinləmə 
və eşitmə anlayışları bir birindən fərqli olaraq qiymətləndirilə bilər. Eşitmək, 
dinləmək və dinlədiyini anlamaq bacarığı mediasiya prosesində çox 
əhəmiyyətlidir. 

Eşidir, görür və dinləyirsinizmi? Dinləyir və anlayırsınızmı? Anlayıb 
anlamadığınızı necə yoxlayırsınız? Sözsüz mesajlara həssas yanaşırsınızmı? 
Qarşınızdaki insanı dinləyərkən fikrinizi cəmləməkdə çətinlik çəkirsinizmi?. 
Bütün bu suallara şəxsin səmimi cavab verməsi və öz daxili dünyasını kəşf 
etməsi əhəmiyyətlidir. Eləcə də mediatorun bu bacarıqlara nə dərəcədə sahib 
olduğunu bilməsi  və daha da inkişaf etdirmək üçün öz üzərində işləməsi zəruri 
görünür.  

Dinləmə bacarığı sayəsində mediatorlar sadəcə tərəflərin problemlərini 
anlamaz, eyni zamanda problemin altında ötürülən alt mesaj və duyğuları daha 
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yaxşı qavraya bilərlər. Təbii ki, bu prosesdə mediatorun  diqqətli və aktiv 
dinləyici olması üçün diqqətini dağıtmaması önəmlidir. 

Dinləmə bacarığı passiv və aktiv olaraq iki hissəyə ayrılır. Passiv dinləmə 
sadəcə qarşındaki insana qulaq asmaq, arada dinlədiyini göstərmək kimi şərh 
edilir (başını sallama, aha...kimi ifadələri işlətməklə dəstəklənir) (Acar, 1998). 

Aktiv dinləmədə isə mesajın alındığı ilə əlaqədar tərəf sözlü və yaxud sözsüz 
reaksiyalarını bildirir. Bu dinləmə eyni zamanda tərəfə anlaşıldığı, dəyərli 
olduğu hissini verməklə yanaşı, qulaq asan şəxsdə empatiyanın 
formalaşmasına şərait yaradır. 

McKay və yoldaşları (2010) dinləmə bacarığına təsir edən maneələri aşağıdaki 
başlıqlar  altında toplayaraq belə izahat verir.  

1. Müqayisə edilmək-insanlar arasında sözlü və ya sözsüz şəkildə 
müqayisələrin aparıldığının hiss etdirilməsi dinləmə və anlamağa təsir 
edən faktordur. 

2. Başqasının fikrini oxuduğunu zənnetmə- dinləyərkən qarşı tərəfin 
ağlından keçənləri təxmin etməyə çalışmaq da yanıldıcı və dinləməyə 
mane olan vəziyyətdir. 

3. Təkrarlama-dinləyən şəxsin daima nə deyəcəklərinə fokuslanması və 
tez-tez bunu təkrarlanması da dinləmə prosesinə mənfi təsir edir. 

4. Danışığın sanki ələkdən keçirilərək bir hissəsinə fokuslanma-dinləyən 
şəxsin yalnız özünün istədiyi mövzunu dinləyib, digərlərinə diqqət 
etməməsi vəziyyətidir.  

5. Qınama-bir  insan haqqında səhv fikir və təəssüratlar da qarşı tərəfin 
dediklərinə qulaq asmamağa, anlamamağa səbəb ola bilir.  

6. Fikrə (xəyala) getmə-dinləyən şəxsin fikrə getməsi, öz emosional 
vəziyyətinə fokuslanması ya da düşüncələri ilə məşğul olması qarşı 
tərəfin nə dediyinə fikrini cəmləməməsinə gətirib çıxarır.  

7. Oxşarlıq görmə qarşı tərəfin sözünü kəsərək özünün oxşar vəziyyəti ilə 
əlaqədar danışmağa başlamaq da diqqətin əsas mövzudan yayınmasına 
gətirib çıxara bilər. 

8. Məsləhət vermə-dinləyənin öz həyat təcrübəsini paylaşaraq qarşı tərəfə 
qulaq asmadan məsləhətlər, öyüd verməsidir ki, bu da qarşı tərəfə mən 
səndən “daha ağıllıyam” mesajını verə bilər.  

9. Söz güləşdirmək-insanları sözlü şəkildə  mübahisə etməsidir. Bu 
vəziyyətdə adətən qarşı tərəfi kiçiltmə və düşməncəsinə duyğular hakim 
olur.  
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10. Haqlı çıxmağa çalışmaq- səhv olmamaq üçün reallığı deməmək, 
günahlandırmaq, qışqırmaq, özünü müdafiəyəyə keçmək də dinləməyə 
mənfi təsir edən amillərdən hesab edilir.  

11. Rahatlatma, şəxsin nə dediyinə fokuslanmaq əvəzinə onu 
sakitləşdirməyə çalışan davranışlar və sözlü ifadələrdir. Belə olduğu 
zaman mövzudan uzaqlaşılmaqda və real vəziyyət başa 
düşülməməkdədir.  

Beləliklə, yuxarıda qeyd edilən dinləməyə mane olan amillərin mediatorlar 
tərəfindən fərq edilməsi və  üzərində aktiv şəkildə işləmələri zəruridir.  

Aktiv dinləmə qarşısındaki insanın söylədiklərinin qısa məzmununun 
mediatorun öz sözləri ilə ifadə etməsidir. Bu mənada da aktiv dinləmə bacarığı 
formalaşan mediator tərəfi aktiv dinləyərək onu başa düşdüyünü ifadə edə 
bilmə bacarığını  özündə formalaşdırmalıdır. 

Mediasiya prosesində tərəfi aktiv bir şəkildə dinləyən  mediator onu 
dinlədiyini göstərmək üçün qarşı tərəfin dediklərinin qısa məzmunu ifadə 
etməli və yaxud bunları öz sözləri ilə aydınlaşdıraraq düzgün anlayıb 
anlamadığını qarşı tərəfdən soruşaraq ünsiyyətin axıcı olmasına çalışmalıdır. 
Xüsusi ilə mediatorun bu ünsiyyət bacarığı həm tərəfin ifadə etdiyi fikrinə 
açıqlıq gətirir, həm də tərəf anlaşıldığını və dinlənildiyini hiss edir. Bu proses 
eyni zamanda mediatorun dolayı yolla danışıqları idarə etdiyini də göstərir. 
Burada yenə də mediator tərəflərə bərabər şəkildə diqqət göstərdiyini həm 
bədən dili, həm də sözləri ilə hiss etdirməlidir. Əks halda tərəflərdən biri ona 
diqqətlə qulaq asılmadığına dair qənaətə gələ bilər ki, bu da mediasiya 
prosesinə xələl gətirən amillərdən biri kimi qarşımıza çıxar. 

Ümumiləşdirərək qeyd edilə bilərik ki, dinləmə bacarığı qarşı tərəfə hörməti, 
diqqəti göstərməklə yanaşı, mediasiya prosesi zamanı tərəfin mediatora daha 
çox güvənməsinə, anlaşılmasına gətirib çıxarır ki, bu da mediasiya prosesinin 
uğurlu ola bilməsi üçün əhəmiyyətlidir. Dinlənildiyini və anlaşıldığını hiss 
edən tərəflər isə mediatorla yaxşı münasibət qurduqlarını hiss edərək, prosesə 
dəstək olmağa və təkliflər irəli sürülməsinə səy göstərməyə motivasiya ola 
bilərlər.  

 Ünsiyyət bacarığı kimi tərəflə empatiya qurma 

Son illərdə empatiya anlayışı nəinki psixologiyada, bir çox elm sahələrində 
işlənilməkdədir. Artıq sosial iqtisadi vəziyyətin inkişafına bağlı olaraq müəssisələrdə 
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rahat ünsiyyət qura bilən, özünü ifadə edən, başqasını anlaya bilən insanların 
seçiminə önəm verilir.  

Öztürkə görə (2010) empatiya hadisələr və vəziyyət qarşısında insanın özünü 
başqasının yerinə qoyaraq onu anlaması olaraq dəyərləndirilir  

Empatiyanın anlayış olaraq tarixi kökləri qədimdir. Termin kimi istifadə edənlərdən 
ilki Alman psixoloqu Teodor Lipps idi. Lipps “einfühlung” termini insanların 
qavrayışında da ortaya çıxa biləcəyini qeyd edir. 1909-cu ildə Titchener bu anlayışı 
Yunan dilindən İngilis dilinə “empathy” olaraq  tərcümə edərək, termini “Bir insanın 
özünü qarşıdakı bir obyektə, məsələn bir sənət əsərinə əks etdirməsi, onu daxili 
aləmində hiss etməsi və bu yolla onu  mənimsəməsi” prosesidir. Alman dilində bu 
anlayış “einfühlung” kimi, qədim Yunan dilində isə  “empatheia” sözləri kimi 
işlənilmişdir. (Sunay, 2009). 

1960-cı illərdə empatik reaksiyanın verilməsində zehni hissə ilə yanaşı, emosional 
hissənin ifadə edilməsi fikri səslənmişdir və insanın özünü qarşıdakı insan kimi hiss 
etməsi empatiya kimi qiymətləndirilmişdir. 1970-ci illərdə isə “empatiya” bir insanın 
müəyyən duyğusunu anlamağa və bunu qarşıdakı insana çatdıra bilmə bacarığıdır 
kimi qiymətləndirilir. 

Empatiya fərqli şəkillərdə izah edilsə də, empatiya qura bilən insanın hədəf olaraq 
qarşıdakı insanla eyni şeyi yaşaması, anlaması və onun  yaşadıqlarını  hiss etməsi 
olaraq qiymətləndirilir.  

Zamanla bu termin elmi xüsusiyyət qazanmış və terminin fərqli tərəfləri də 
incələnmişdir.  

Empatiyanın komponentlərinin nə olduğu ilə əlaqədar tədqiqatçılar arasında fikir 
ayrılığı mövcuddur. Empatiya, bir fikir almaq ya da başqalarının duyğularını tanıma 
qabiliyyəti kimi də qiymətləndirilir. Empatiya, başqa insanların duyğularını 
yaşadığımız mənasına gəlməz. Amma digər insanların duyğularını təcrübələrimiz 
vasitəsilə anlamağı nəzərdə tutur. Bu başqa insanın şəxsiyyəti olmaq mənasına 
gəlmir. Badae və Panaya görə empatiya bir növ qarşıdakı insanın reallığı ilə bağlı 
zehnən və ruhən bu istiqamətdə hərəkət etməkdir. 

Empatiya, empatik meyl ve empatik bacarıq olaraq iki hissəyə ayrılır. Empatik 
bacarıq digər insanın duyğularının anlaşıldığının və hiss edildiyinin qarşıdakı şəxsə 
ifadə edilməsidir. Empatik meyl daha çox anadangəlmə bir xüsusiyyət kimi 
qiymətləndirilərkən, empatik bacarıq daha funksional mənanı ifadə edir. Empatik 
meyl empatiyanın emosional hissəsini ifadə edərək, anadangəlmə xüsusiyyət kimi 
qiymətləndirilir. Empatik meyl şəxsiyyətin dəyişilməsi ilə sıx bağlıdır. Bunun 
dəyişdirilməsi üçün daha uzun müddətli bir təhsilə ehtiyac hiss edilir. (Dökmen, 
2008). 
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Dökmen  bir insanın qarşısındakı ilə empatiya qura bilməsi üçün aşağıdakı 
xüsusiyyətləri qeyd edir.  

Empatiya quracaq şəxs özünü qarşısındakı insanın yerinə qoyaraq, onun baxış bucağı 
ilə hadisələrə baxmalıdır. Başqa bir deyişlə empatiya qurmaq istəyən şəxs 
qarşısındakı insanın “anlam dünyasına” daxil olaraq hadisələrə onun gözü ilə 
baxmalıdır. Empatiya qurmaq istəyən şəxsin qarşısındakı insanın fenomenoloji 
sahəsinə girməsi şərtdir. Fenomenoloji sahə nədir? - Psixologiyada fenomenoloji 
yanaşmaya görə hər bir insanın özünü və ətraf mühitini qavrayış şəkli vardır. Bu 
qavrayış şəkli subyektivdir, şəxsə məxsus tərzdədir. Hər bir insan dünyaya özünə 
məxsus baxış tərzi ilə baxar. Əgər bir insanı başa düşmək istəyiriksə dünyaya onun 
baxış tərzi ilə baxmalı, hadisələri onun kimi qavramağa  və yaşamağa çalışmalıyıq.  

Bunu reallaşdırmaq üçün də empatiya qurmaq istədiyimiz şəxsin roluna girərək, onun 
yerinə keçib hadisələrə onun gözləri ilə baxmalıyıq. Qarşımızdakı şəxsin roluna 
girərək empatiya qurduğumuz zaman onun rolunda qısa müddət qalmalı və daha 
sonra bu roldan çıxaraq öz yerimizə keçə bilməliyik. Əks təqdirdə empatiya qurmuş 
olmuruq (Dökmen, 2008, səh. 157-158].  

Empatiya qurmuş olmaq qarşıdaki şəxsin duyğularını və düşüncələrini olduğu kimi 
anlamaqdır.  Empatiya qarşımızdakı insanın duyğu və düşüncələrin sadəcə başa 
düşmək deyil. Burada söhbət empatiyanın iki komponentindən gedir. Bunlar 
empatiyanın zehni və emosional hissələridir. Qarşıdakı şəxsin roluna girərək onun nə 
düşündüyünü anlamaq, zehni məzmunlu bir fəaliyyət, hiss etdiklərinin eynisini hiss 
etmək isə emosional məzmunlu bir fəaliyyətdir. Zehni rol alma, emosional rol 
almanın ön şərti kimi qəbul edilə bilər.  

Empatiyanın komponentlərinin nə olduğu ilə əlaqədar bəzi görüş fərqlilikləri var. 
Məsələn, Hoffman (1978) empatiyanın zehni, emosional və motivyönlü üç istiqaməti 
olduğunu qeyd edir. Bəzi tədqiqatçılar empatiyanın zehni tərəfini, bəziləri emosional 
tərəfini daha çox qeyd edirlər. Amma çox insanın üzərində razılaşdığı fikir 
empatiyanın iki komponentinin olmasıdır. Bunlar zehni və emosional tərəflərdir. 
(Dökmen, 2008, səh.159) 

Empatiyanın tərifindəki ən son hissə isə, empatiya quran şəxsin zehnində 
yaranan empatik anlayışın qarşıdakı şəxsə ötürülməsidir. Qarşımızdakı şəxsin 
duyğularını və düşüncələrini tam olaraq anlasaq belə əgər anladığımızı ona 
ifadə edə bilmiriksə, empatiya qurma prosesini tamamlamamış oluruq. 
Aparılan tədqiqatlara əsasən, köməyə ehtiyacı olan biri ilə empatiya quranlar 
qurmayanlara nisbətən daha çox köməklik edirlər.( Dökmen, 2008). 
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Empatiya qurma bacarığı olan mediatorların da daha uğurlu ola biləcəklərini 
təxmin etmək heç də çətin deyil. Xüsusilə bu bacarığın formalaşması 
mediatorun fərdi sessiyalarda görüşləri zamanı ona kömək edə bilər. 
Effektiv ünsiyyət bacarığının formalaşdırılmasında sualların növləri və 
sual vermə  

Mediasiya sessiyası zamanı verilən suallar böyük əhəmiyyət kəsb edir və bu 
suallar eyni zamanda prosesin axışını müəyyən edə bilir. Sualların hədsiz və 
yersiz istifadə edilməsi ünsiyyət prosesini pozur. Belə ki, suallar öz 
məzmununa görə açıq, qapalı və aydınlaşdırıcı tipli suallar olaraq 
ayrılmaqdadır.  
Qapalı uclu suallar  

Bu suallar vəziyyətlə əlaqədar konkret cavaba fokuslanan sual kimi qarşımıza 
çıxır. Bəzən də cavabı “bəli” ya da “xeyr” olan sual tipləridir. Qapalı uclu 
suallara aşağıdakı nümunələri vermək olar. Məsələn, 
X: Harada doğulmusan? 
Y: Bakıda 
X: Neçə yaşın var? 
Y: 18 

Bu tip sualların hədsiz şəkildə çox verilməsi qarşı tərəfi pasivləşdirə bilər və 
beləliklə tərəf  susaraq reaksiya verə bilər. Ya da “siz sual verin, mən cavab 
verim” mövqelərini qorumağa çalışarlar. Bu isə danışıqların kəsilməsinə və 
gedişatına mane ola bilər.  
Açıq uclu suallar  

Bu sualların cavabı daha geniş olub tərəfi ətraflı danışmağa sövq edir. 
Məsələn,  
X: Universiteti qurtarmaqla əlaqəli fikirlərin nələrdir? 
X: Evliliklə əlaqədar fikirləriniz nələrdir? 
X: İşdə yaşadığım  çətinliklikləri həll etmə dedikdə nəyi nəzərdə tutursan? 

Görüldüyü kimi, bu suallar qapalı suallardan fərqli olaraq daha çox məlumatı 
ortaya çıxarır. Tərəf  bu sualları daha geniş açıqlayır və dinləyən şəxsin də 
vəziyyəti daha yaxşı başa düşməsinə səbəb olur.  
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Açıqlayıcı ya da aydınlaşdırıcı suallar 

Bu tip suallar da tərəfin izah etdiyi konkret məsələ ilə əlaqədar açıqlamalar 
gətirməyə və daha konkretləşdirməyə kömək edən sual növləri hesab edilə 
bilər. Məsələn, 

X: Sizin bu məsələ ilə bağlı konkret təklifiniz nədir? 

Goldbergin (1998) də qeyd etdiyi kimi, yerində və düzgün sual vermə bir 
sənətdir. Mediasiya prosesinə hazırlıq mərhələsində də mediatorun proseslə 
və hazırlıqla bağlı özünə düzgün suallar verməsi də zəruridir. Mediasiya 
prosesi zamanı sualların yönləndirici olmaması da, tərəfləri ortaq təkliflərə 
istiqamətləndirmə adına uyğun bir şəkildə qurulmalıdır. (Leonardo D'Urso, K. 
A.-Q, 2019) 

Mediasiya prosesi zamanı düşündürücü sualların verilməsi də tərəflərin həllə 
fokuslanmasına kömək edə bilər. Məsələn, “fərz edək ki....”, “ya......isə”, 
“necə görürsünüz?” kimi suallar da  qarşı tərəfi düşündürməyə vadar edən 
cümlələr kimi qarşımıza çıxır. 

Effektiv ünsiyyət qurmağa təsir edən şəxsi xüsusiyyətlə bağlı 
amillər 

Fikrin ifadə edilməsində yaşanan çətinlik – şəxsin söz dağarcığının az olması 
və ya şəxsin öz nitqi ilə əlaqədar mənfi rəyinin olmasıdır. Xüsusən kiçik 
yaşlardan etibarən oxuma vərdişlərinə sahib insanları fikirlərini daha dolğun 
ifadə etdikləri də müşahidə edilir.  

Aron və digərlərinə (2005) görə utancaqlıq – sosial ünsiyyət qurmaqdan 
narahat olmaq və ünsiyyəti çərçivələməyə yol açan mənfi psixoloji 
vəziyyətdir. Bu mənada da mediatorun bu keyfiyyətə sahib olması 
mediasiyaya mənfi təsir edən faktor kimi ələ alına bilər.  

Özünə inanmama və ya özgüvən əksikliyi –Belə ki, kiçik yaşlardan etibarən 
şəxsin daim tənqid edilməsi, “mükəmməliyyətçi” valideynlər tərəfindən 
böyüdülməsi və bunun nəticəsində özgüvənsiz olması kimi faktorlar 
dəyərləndirilə bilər. Özünə inanan insanlar münasibət qurmada rahat 
davranmaqda ikən, özgüvəni aşağı olan insanlar münasibət qurmaqda çətinlik, 
güvənsizlik yaşamaqdadır. Belə ki, mediatorun da bu cəhətdən öz daxili 
aləmini araşdırması və bu sahədə çətinlikləri varsa dəstək alması, bir başqa 
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sözlə öz üzərində aktiv işləməsi mediasiya prosesində özünü rahat hiss 
etməsinə, rahat ünsiyyət qurmasına təkan verə bilər. 

Sosial fobiyaya sahib olma – ünsiyyət çətinliklərinin yaranmasına səbəb olan 
faktorlar arasında sıralana bilər. Belə ki, sosial fobiyası olan insanlar adətən 
digər insanlarla ünsiyyətə girməmək üçün qaçınır və yaxud ünsiyyət 
qurduqları zaman hədsiz həyəcan, təşviş duyğusuna qapılırlar.  

Beləliklə, mediator olmaq istəyən və ölkəmizdə bu sahəyə töhvə vermək 
istəyən şəxslərin öz şəxsi keyfiyyətlərini səmimi şəkildə dəyərləndirmələri və 
effektiv ünsiyyət bacarıqlarına sahib ola bilmələri üçün bunları təcrübədən 
keçirərək formalaşdırmağa və çalışmalıdırlar.  

Nəticə  

Respublikamızda 1 yanvar 2021-ci ildən etibarən tətbiqinə başlanılmışdır. 
Mediasiya prosesi ilə əlaqədar məqalə və tədqiqatlar bu sahədə işləyəcək 
mediatorların şəxsi və peşə bacarıqlarının formalaşmasına töhvə verəcəkdir. 
Mediator kimi fəaliyyət göstərmək istəyən şəxlər də bu tədqiqatdan 
faydalanaraq öz peşə və şəxsi bacarıqlarını artıra bilər, mediasiya prosesinə 
mənfi təsir edəcək  xüsusları aradan qaldırmaq üçün səy göstərə bilərlər.  

Son illərdə müxtəlif elm sahələrinin inteqrasiyasını nəzərə alaraq, hüquq, 
psixologiya və s.kimi sahələrdəki  nəzəri və praktiki məlumatların da 
mediasiya prosesində zəruriliyi və istifadəsinin əhəmiyyəti də məqalədə öz 
əksini tapmaqdadır.  Mediasiya prosesinin danışıqlar prosesi olduğu nəzərə 
alındığında, ünsiyyət bacarıqları, liderlik, şəxsi keyfiyyətlər və s. kimi amilləri 
anlamanın zəruriliyinin vurğulanması da məqalədə öz əksini tapır.   

Beləliklə, məqalənin ölkəmizdə yeni inkişaf edəcək mediasiya prosesinə və 
mediatorların fəaliyyətinə ışıq tutacağı gözlənilir. 
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MÜNAQIŞƏLƏRIN TRANSFORMASIYASI VƏ HƏLLININ 
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Abstrakt: Bu məqalə münaqişə transformasiyası və münaqişə həlli ilə bağlı 
anlayışları araşdırır və müqayisə edir. Fərqli səviyyələrdə: şəxsi, qrup və ya münaqişə 
sistemi kimi anlayışlarda münaqişələrin yaranması və idarəedilməsinə nəzər yetirilir. 
Münaqişələrin transformasiyası vasitəsilə həll olunması üçün istifadə olunan 
texnikalar araşdırılır. Müəllif ilk olaraq münaqişələrinnin özünün, ikincisi, isə 
münaqişənin baş verdiyi sosial-siyasi sistemin müəyyən aspektlərinin transformasiya 
etdiyini qeyd edir.Bəzi müəlliflər münaqişə transformasiyası ən azı dörd formada baş 
tutduğunu göstərir. Müəllif yuxarıda göstərilənlərə əlavə olaraq transformasiyaya 
fərqli baxışlar da qeyd etmişdir.  

Açar sözlər: münaqişənin idarə edilməsi, transformativ vasitəçilik, münaqişənin 
transformasiyası 

BRIEF SUMMARY OF CONFLICT TRANSFORMATION AND RESOLUTION 

Abstract: This article examines and compares the concepts of conflict transformation 
and conflict resolution. It looks at the generation and management of conflicts at 
different levels: concepts such as personal, group or conflict system. Techniques used 
to resolve conflicts through transformation are explored. The author notes that, firstly, 
the conflicts transform themselves, and secondly, certain aspects of the socio-political 
system in which the conflict occurs. Some authors show that conflict transformation 
takes place in at least four forms. In addition to the above, the author also noted 
different views on transformation. 

Key words: conflict management, transformative mediation, conflict transformation  
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Giriş 

Hər hansı bir xüsusi münaqişənin yekun “həll”i münaqişəsiz gələcəyin 
olmasını təklif etmir, xüsusən də tərəflər uzun düşmənçilik, qorxu və ya 
etimadsızlıq tarixinə sahibdilərsə. Lakin, ümid edilir ki, qarşılıqlı qaneedici 
həll yolunun irəli sürüldüyü proses antipatiya və inamsızlığın bir hissəsini 
azaltmaq üçün nəsə edə ya da ən azından tərəflər arasındaki  gələcək 
münaqişələrdəkioxşar həll proseslərindəki nailiyyətlər üçün model rolunu 
oynaya bilər. Bu, təbii ki, “həll”in bütün alətlərindən istifadə nəticəsində 
gəlinən hesablaşma və ya güzəşt formaları aldıqları halda (məsələn, Dayton 
sazişində (bax izah 1) olduğu kimi üçüncü tərəfin tərəfindən düşmənlərin 
qismən məcbur edildiyi situasiya) ən gözlənilməz nəticədir. 

Əlbəttə, doğrudur ki, münaqişə transformasiyasına ehtiyacı müzakirə edərkən 
bəzi yazarlar bəzi münaqişələrin nə vaxtsa həll oluna biləcəyinin 
mümkünsüzlüyünü, ya da ən azından gpzlənilməz olduğunu və qarşısını yalnız 
müvəqqəti alına biləcəyini və ya digər fəaliyyətlərə üstünlük verildiyindən 
münaqişə həllinə məhəl qoyulmamasını iddia etmişlər. Carolyn Nordstrom 
Galtungdan sitat gətirərək, münaqişələrin “...qısa müddətli sakitləşmiş və 
yalnız daha sonra başqa bir formada üzə çıxacaq” olduğu haqda danışır və 
mahiyyətcə “Qərb” epistemoloiyasının nəticəsi olaraq münaqişələrin xətti 
formada olması və yekun nöqtəyə sahib olması ilə bağlı anlayışı tənqid edir 
(Nordstron (1995), səh. 105). Bildiyimiz kimi, bəzi münaqişələr zaman-zaman 
böyük dəyişiklik yaşamadan yenidən meydana çıxma tendensiyaları var, ki bu 
da həll yolunun birdəfəlik deyil, müvəqqəti olan şərtlərlə razılaşma etapı kimi 
görüldüyünü təsdiq edir. Bu cür hallar Nordstromun aşağıdaki arqumentinə 
hərtərəfli bəraət qazandırır: yalnış adlandırılmış “həll”ərə paradoksal bir 
şəkildə uyğun bir ad verilmişdir, çünki münaqişənin öhdəsindən yekun 
formada gələ bilmədiyimiz üçün biz onları davamlı “re-solve” edirik 
(Nordstrom (1995), səh 106). 

Ədəbiyyat Xülasəsi 

Transformasiya anlayışının özəyində hər hansı növ əhəmiyyətli dəyişiklik 
dayanır – bu kimi dəyişikliklər kəmiyyət dərəcəsində dəyişikliyin əksinə 
keyfiyyət dəyişikliyidir. O zaman növbəti sual: Nə transformasiya edilir? İki 
aşkar cavab – birincisi, münaqişənin özü, ikincisi, münaqişənin baş verdiyi 
sosial-siyasi sistemin müəyyən aspektləridir. Bəzi yazarlar münaqişənin 
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ortaya çıxmasını transformasiya kimi nəzərə alır və onun fərqli etaplardan 
ibarət olub, Rupesinghedən sitat gətirərək, münaqişənin böyüməmişkən, 
yetkinləşməmişdən, onun doğulması və uşaqlığına bənzətdiyi 
formalaşmasından danışaraq ən mətiqi yanaşmanı irəli sürür və eyni zamanda 
o münaqişələrin nadir hallarda xətti istiqamətdə formalaşması ilə bağlı 
xəbərdarlıq edir (Rupesinghe, (1995), səh 77-78). 

Digər yanaşmalardan, Raimo Vayrinen iddia edir ki, münaqişə 
transformasiyası ən azı dörd formada baş tuta bilər (1991, pp 4-7).  

1. Aktor transformasiyası. Ya münaqişənin ilkin tərəflərində əhəmiyyətli 
daxili dəyişiklikləri, ya da münaqişəyə yeni tərəflərin əlavə edilməsini 
və yaxid çıxmasını özündə ehtiva edir. 

2. Problem transformasiyası. Münaqişənin nə haqda olmasının 
transformasiyaya məruz qalması ilə onun siyasi gündəliyinin 
dəyişməsini özündə ehtiva edir. 

3. Qayda transformasiyası. Münaqişə normalarının və ya tərəflərin öz 
münasibətlərini tənzimlədiyi limitlərdəki hər hansı dəyişikliyi əhatə 
edir. 

4. Struktur transformasiyası. Cəmiyyətdə vacib struktur dəyişiklikləri baş 
verdiyi halları ehtiva edir. 

Münaqişə transformasiyasının tərkibini, yəni dəyişikliklərin təbiəti, istiqaməti 
və miqyasını təsvir etmək, hələ də çətin tapşırıq olaraq qalır. Galtung, məsələn, 
münaqişələri “aydın başlanğıcı və sonu olmayan fenomen” olaraq görür. 
“...onlar böyüyür, zəyifləyir və bu tendensiyaların bir-birindən asılı formada 
ortaq şəkildə meydana gəlməsi vasitəsilə özlərini transformasiya edirlər...” 
(1995, səh 52). 
Münaqişə transformasiyanın effektiv baş verməsi üçün fərqli baxış açıları 
mövcud olduğuna baxmayaraq, bu barədə mütəxəssis olan yazıçılar aşağıdaki 
üsulları tətbiq etməyi məqsədəuyğun görürlər: 

1. Bütün iştirakçı tərəflərin, sosial səviyyədən asılı olmayaraq ən yuxarı 
səviyyədə olan fikir liderlərindən tutmuş başqa vaxt maraqları təmsil 
olunmayan azlıqlara kimi hər kəsin çoxsəviyyəli iştirakı. 

2. Başqa vaxt olacaqlarından daha bərabər tərəflər arasında həll yolları 
və dəyişikliklərin tapılması üçün mübarizədə “zəifləri” 
səlahiyyətləndirmək cəhdləri. 
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3. Münaqişənin birbaşa tərkib hissəsi olanların transformasiya 
proseslərinə özlərinin məmnun olduğu dərəcədə nəzarət etməsi üçün 
və beləcə, hər hansı nəticədə münaqişədən təsirlənmiş əhalinin təsdiqi 
və dəstəyinin olmasını təmin etmək üçün cəhdlər. 

4. Təkcə dərhal həll edilməli məsələlərə yox, həm də çoxdan əsası 
qoyulmuş travmalar və incikliklər, eləcə də dərin kökləri olan hər hansı 
keçmiş ədalətsizliklər hissinə fokuslanmaq. 

5. Düşmənlərin yerləşdiyi mədəni və sosial strukturları anlayan müvafiq 
vasitəçilər tərəfindən vasitəçilik. 

6. Münaqişə, onun necə meydana gəlməsi və həm münaqişəni həll etmək, 
həm də gələcəkdə başqa, oxşar münaqişələrin olmamasını təmin etmək 
üçün nələri dəyişməyin lazım olduöuna dair yeni qavrayışların birə 
yaradılması. 

7. Hazırki münaqişəni həll etmək, digərlərinin gələcəkdə uzunmüddətli 
və dağıdıcı formada meydana çıxmasının qarşısını almaq üçün önəmli 
sayılan dəyişiklikləri qoruyacaq və davam etdirəcək prosedurları 
yaratmaq və həyata keçirmək qabiliyyəti. 

8. Münaqişəni törədən sosio-siyasi və iqtisadi sistemlərin təbiəti və 
həmin münaqişənin dinamikaları barəsində düşmənlərin qarşılıqlı 
interaktiv maarifləndirilməsi; onların həmin münaqişənin və gələcəkdə 
gələcəkdə meydana çıxa biləcək münaqişələrin öhdəsindən gəlməsinə 
tardım edəcək bacarıqlara dair təlimatlandırılması. 

Şəxslərarası səviyyədə şəxsləri transformasiya etmək verilmiş tərif üzrə, 
həmçinin tərəfləri dəyişməyi özündə daxil edir və bu səbəbdən münaqişəyə 
əhəmiyyətli dərəcədə təsir edir. 

Hətta qruplararası, icmalararası və beynəlxalq səviyyədəki münaqişələrdə belə 
münaqişə transformasiyası həm liderlər, həm də izləyicilər səviyyəsində 
iştirakçı fərdlərdə xeyli əhəmiyyətli dəyişiklikləri əhatə edir. Bush və Folger 
şəxsi transformasiyanın aldığı bu forma haqqında konkret yanaşmaya 
sahibdirlər. Müəyyənləşdirilə bilinən transformasiya effektləri “...insanların 
situasiyaları analiz etməsi və özləri üçün effektiv qərarlar verməsi və 
...başqaların perspektivlərini görüb nəzərdən keçirməsi üçün qabiliyyətlərini 
gücləndirə biləcək...” proses tərəfindən meydana gətirilir (Bush və Folger, 
1996, səh 264). 

Bəzi münaqişə transformasiyaçılarının transformasiyanın həlldən 
fərqləndiyini iddia etdiyi bir sahə varsa, o da birincinin “struktural” dəyişiklik 
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yaratmaq üçün aşkar öhdəliyi  və münaqişənin  daimi olaraq başqa bir şeyə 
transformasiya edilməli halında bu prosesə olan ehtiyacdır. Bu baxışa əks 
olaraq, haqlı olaraq iddia edilə bilər ki, həm münaqişə həlli nəzəriyyəçiləri, 
həm də sülhqurucuları hır hansı mərhələsində davamlı və qarşılıqlı 
şəkildəqəbul edilə biləcək həll yolunun yalnız və siyasi yada sosio-iqtisadi 
formada hər hansı struktural dəyişikliklə mümkün ola biləcəyinin aydın 
olduğu vəziyyətlərlə kifayət qıdır tanışdırlar. Bu, bir çox hallarda həll 
prosesinin və eləcədə dəyişməmənin potensial qısa və uzunmüddətli xərcləri 
vasitəsilə aşkara çıxarılmış olur. 

Məsələn, Rupesinghenin transformasiyacı ədəbiyyatı icmalında struktural 
islahatla bağlı düşüncə ilə əlaqədar iki aydın kateqoriya meydana çıxır. 
Birincisi, “...gözəçarpan problemlərin öhdəsindən gəlmək üçün... 
cəmiyyətlərdə və yeni institutlarda... davamlı struktural və “rəy 
dəyişiklikləri”nə ehtiyacı özündə əks etdirir. İkincisi, “...münaqişələri həll 
etmək məqsədilə zorakılıq iddialarını aradan qaldıran... aborigen siyasi 
iqtisadi mexanizmlar və rəyin qurulması və canlandlrlmasına...” səy göstərir 
(Rupesinghe, 1995, pp,76-77) 

Münaqişə transformasiyasına dair yazılardaki üçüncü əsas mövzu düşmənlər 
arasındaki  “münasibət”də dəyişikliklər ehtiyacı və uğurlu olacağı halda 
münaqişənin davamlı transformasiyasının bu cür yenidən strukturlaşdırmanı 
özündə ehtiva edəcəyi fikrini ifadə edir. Bu məqam transformasiya 
yanaşmasına münasibətlər dəyişikliyinin önəmli ideyasını daxil etməkdə ən 
təsirli olan alim sülhqurucu Adam Curlenin bəzi ilkin işlərində də əks 
edilmişdir.(Curle, 1971). Curlenin əsas mövzularından biri tərəflərin qeyri-
sülhsevər münasibətlərən sölhsevər münasibətlərə keçmək ehtiyacı 
mövzusudur. Sülhsevər münasibətdə “...nə hökmranlıq, nə də diktə 
mövcuddur. Əvəzində, qarşılıqlı yardım, qarşılıqlı anlaşıqlılıq, qarşılıqlı 
qayğılılıq və bu qarşılıqlığa əsaslanan əməkdaşlıq mövcuddur...” (Curle, 1971, 
pp15-16). 

Münaqişə transformasiyasının baş tutması üçün nail olması lazım olan 
münasibətlərə dair oxşar fikri bu cür dəyişikliyin ehtiva olunduğu önəmli 
prosesin cəmiyyəti və icmanı iyerarxiya və zorla məcbur etməyə əsaslanan 
ictimai quruluşdan bərabərlik, hörmət, iştirak, volyuntarizm və qarşılıqlı 
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zənginləşdirməyə əsaslanan ictimai quruluşa aparacağını iddia edən Hiskias 
Assefanın işlərində rast gəlmək olar (Assefa, 1993, pp 5-7).  

Həm Curlenin, həm də Assefanın işləri  transformasiya prosesi vasitəsilə hansı 
tip münasibətlərin transformasiya edilməli olduğuna, eləcədə onların nəyə 
transformasiya edilməli olduğuna dair bəzi ipuclarını təmin edir. Lederach 
maraqlı və laqeyd qalınan bir məqama toxunur – o, bildirir ki, müasir dünyanın 
və xeyli uzunmüddətli münaqişələrində xüsusi seriya mübahisəli məslələrin 
“həll” edildiyi vəziyyətlərdə düşmənlərin bir-birindən ayrılması və bir-birləri 
ilə çox az və ya heç məşğul olmamaları sadəcə mümkünsüz hala gəlmiş olur. 
Lederachın qeyd etdiyi kimi, həll yolu “...münaqişəli qrupların 
mənsubiyyətlərinin ayrılması vəya minimallaşdırılması üçün innovativ yollar 
axtarmaqla ...” tapıla bilməz, çünki “munasibət həm münaqişənin, həm də 
onun uzunmüddətli həll yolunun bazisizidir...” (Lederach, 1997, pp26).  

Bacarıqların artırılması ilə birlikdə münasibət quruculuğu Lederachın 
münaqişə və sülhquruculuğuna dair transformasiyacı yanaşmasının əsas 
hissələrindən birini təşkil edir. O, iddia edir ki, münasibət quruculuğu proesin 
elə aspektidir ki...” sülhquruculuğunu qoruyub saxlamaq üçün lazım olan 
uzunmüddətli və koordinasiya tələblərinə cavab verir...” (Lederach, 1997, 
p.109). Ərəb atalar sözündə deyildiyi kimi “Düşməni məhv etmənin ən yaxşı 
yolu onu dosta çevirməkdir”.  

Nəticə 
Əgər münaqişə transformasiyası daha ənənəvi idarəetmə və hesablaşma 
yanaşmaları ilə idarə edilirsə, əsas fəlsəfi fərqlər qoruyub-saxlama/dəyişiklik 
oxu ətrafında baş tutacaqdır. Hesablaşma yanaşması – mediasiya, barışıq, 
danışıq – verilmiş siyasi və sosio-iqtisadi status kvonun qəbul edilməsindən 
başlayır – status kvo hər hansı dəyişikliyə ehtiyac duya bilər, lakin 
fundamental səviyyədə sağlamdır və münaqişələrə həll yolu burada tapıla 
bilər/tapılmalıdır. Münaqişə həlli prosesində həllin heç də hər zaman 
əhəmiyyətli struktural dəyişiklikləri özündə ehtiva etmədən nail olunması 
ideyası da ağlabatan qəbul edilir. Həmçinin münasibətlərdə dəyişikliklərə həll 
yanaşmalarında mərkəzi yer verilmir; belə fərz edilir kiç haqqında danışılan 
münaqişə uğurlu şəkildə həll edildikdən sonra bu cür münasibət dəyişiklikləri 
təbii şəkildə gələcəkdir. Həllin bu cür münaqişə  sonrası münasibətlər 
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aspektinə diqqət ayırmaması, demək olar ki,”Münaqişə olmaması yeni 
münasibətlər” fəlsəfəsinə çevrilmişdir. 
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İŞ YERLƏRİNDƏ YARANMIŞ KONFLİKTLƏRİN 
HƏLLİNDƏ MEDİASİYANIN TƏTBİQİ 

Zaur Mammadli 

1Xəzər Universiteti, İqtisadiyyat və Menecment Departamenti, Bakı, Azərbaycan 

Abstrakt: Bu məqalə iş yerlərində konfliktlər, konflikt prosesi, iş yerlərində 
mediasiya, mediasiya formaları, mediasiya prosesi və təşkilatların mediasiyadan necə 
faydalanacağı ilə bağlı araşdırmalardan ibarətdir. Təşkilati davranış elmi, Böyük 
Britaniya institutları və məsləhətçi şirkətlərinin araşdırmaları əsasında konflikt 
barədə görüşlərə yanaşma tərzləri, təşkilatlarda konfliktlərə ümumi baxış edilmişdir. 
Məqalə Mediasiya teoriyaları və praktikaları ilə bağlı Niderland və ABŞ 
ədəbiyyatlarının araşdırmaları ilə davam edir. Araşdırmanın ən əhəmiyyətli hissəsi 
mediasiya texnikalarının təşkilati konfliktlərin həllində tətbiqidir. Hansı mediasiya 
formasının və texnikalarının istifadə olunması mövzusu da məqalənin diqqətəlayiq 
hissələrindəndir. Çox vacib olan təşkilatın sistem dinamikaları məsələsinə də 
toxunulub. 

Açar sözlər: Konflikt, İş yeri, Təşkilat, Mediasiya, Səriştələr, Mediasiya formaları, 
Mediasiya piramidası. 

THE APPLICATION OF MEDIATION IN THE RESOLUTION OF CONFLICTS 
ARISING IN WORKPLACES 

Abstract: The article involves research about the conflicts in the workplaces, conflict 
process, Mediation in the workplace, the Mediation forms, the Mediation process and 
how organizations can benefit from the Mediation. There is a general view to the 
transitions in conflict thought and the conflict process in organization from the 
Organizational behavior studies and UK institute and consulting company researchs. 
The article continues with the research from the Netherlands and USA studies about 
the Mediation theories and practice. The most important part of the article research 
includes the implementation of the Mediation techniques in organizational conflict 
resolutions. What mediation form and techniques better to use in Workplace 
Mediation topic is also very remarkable part of the article. A very important 
organizational system dynamics issue also mentioned. 

Key words: Conflict, Workplace, Organization, Mediation, Skills, Mediation forms, 
Mediation pyramid. 
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Giriş 

Məqalədə təşkilatdaxili konfliktlər, beynəlxalq mediasiya təcrübəsi və bu 
təcrübənin iş yerlərində necə faydalı ola biləcəyi araşdırılmışdır. Bundan əlavə 
konfliktin tərifi, konfliktə yanaşma tərzləri, təşkilati performansa konfliktin 
təsiri və ümumilikdə təşkilati konflik prosesi ilə bağlı təşkilati davranış 
yanaşması ələ alınmışdır. Mediasiya formaları, mediasiya prosesi və 
praktikası ilə bağlı beynəlxalq təcrübədən məlumatlar qeyd olunmuşdur. 
Yekunda isə mediasiya praktikasının iş yerlərində necə tətbiq olunacağı, hansı 
mediasiya formasının daha effektiv ola biləcəyi və yaranan çətinliklər ilə bağlı 
araşdırma məlumatları verilmişdir. 

Məqalənin əsas məqsədi müasir mediasiya texnikalarının iş yerlərində 
mümkün qədər tətbiq olunması və bununla da korporativ mədəniyyətində 
müsbət dəyişikliyə yol açmasına dəstək verməkdir. Bununla yanaşı, təşkilati 
konfliktlərə strukturlu yanaşma, mediasiya barədə qabaqcıl təcrübənin 
öyrənilməsi də məqalənin məqsədlərindəndir. 

Araşdırma zamanı təşkilati davranış, mediasiya barədə kitablardan, təlim 
materiallarından, beynəlxalq institutların təşkilati konfliktlərin həlli ilə bağlı 
məqalələrindən və iş yerində əyani müşahidə və araşdırmalardan istifadə 
olunmuşdur. 

Ədəbiyyat xülasəsi 

Təşkilati davranışla bağlı çox əhəmiyyətli resurslardan biri Stephen P. 
Robbins və Timothy A. Judge tərəfindən yazılmış “Təşkilati davranış” 
kitabıdır. Böyük Britaniyanın CIPD institutunun təşkilati konfliktlərin idarə 
edilməsi mövzusundakı araşdırmaları da mediasiyanın əhəmiyyətini 
vurğulayır. 

Niderland Biznes Akademiyasının “Mediasiya, danışıqlar və konflikt həlli” 
təcrübə proqramının təlim materialları Mediasiya piramidasına uyğun olaraq 
prosesin mərhələlərə bölünməsini təsvir etmişdir. Mediasiya formaları 
haqqında araşdırma bölməsi əsasən James J.Alfini, Sharon B.Press, Joseph 
B.Stulberg “Mediation theory and practice” kitabına istinadən aparılmışdır. 

Məqalənin faydalı olması üçün istifadə olunan ədəbiyyat bölməsində qeyd 
olunan kitab, məqalə və internet resursları sayəsində mediasiyanın iş 
yerlərində tətbiqinə dair lazımlı faydalı görüşlər ortaya qoyulmuşdur. 
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1. İş yerlərində konflikt 

Konflikt, tərəflərdən birinin digər tərəfin onun maraqlarına zidd davranış 
sərgilədiyini düşünməsi ilə başlayan prosesdir [3]. Vilyam Şekspirin “Yaxşı 
və pis heç nə yoxdur, onları düşüncələrimiz formalaşdırır” fikrini mövzumuza 
uyğunlaşdırsaq, əgər konfliktin fərqində olan yoxdursa konfliktin də 
olmadığını görərik. Fərqli məqsəd və hədəflər, faktların dərk edilməsi zamanı 
yaranan fərqlilik, davranışlarla bağlı yaranmış narazılıqlar və sadəcə olaraq 
kiminsə xoşuna gəlməmək konfliktə səbəb olur. Günümüzün çox hissəsini iş 
yerində keçirdiyimiz və insanlarla münasibətdə olduğumuz üçün eyni 
səbəblərdən iş yerlərində də təbii olaraq mübahisəli məsələlər yaranır. Bu 
mübahisəli məsələlər işçilər arasında və ya işçilər ilə təşkilat arasında ola bilər. 
İş yerində konfliktin hər zaman pis olacağı deyə bir qayda yoxdur, əslində, 
fərqli mövqelər məsələlərə yaradıcı həllər və yenilik gətirə bilər [4]. 

Bütün sahələrdə sürətlə davam edən elmi tərəqqi təşkilati konfliktə yanaşma 
tərzini və konfliktlə bağlı düşüncələri dəyişmişdir. Ənənəvi görüş, İnteraktiv 
görüş və Həll yönümlü görüş olmaqla təşkilati konfliktə yanaşma tərzləri 3 ad 
altında birləşdirilir. 1930-1940-cı illərdə üstünlük təşkil edən ənənəvi görüşə 
əsasən iş yerlərindəki istənilən konflikt kommunikasiya əksikliyi, etibarsızlıq 
və rəhbər səriştəsizliyi səbəbindən yaranmış və işçilərin bir-birlərinə şiddət 
göstərməsi ilə müşayiət olunan dağıdıcı nəticələrə malik davranışlar idi. 
Ənənəvi yanaşmaya görə təşkilatın performansını yüksəltmək üçün mütləq 
qaydada konfliktin səbəbləri araşdırılaraq aradan qaldırılmalı idi. Bəzi 
mübahisələrin qaçılmaz olması və ya mübahisələrin hər zaman təşkilati 
performansa mənfi təsir etməməsi bu görüşün səmərəsiz olmasına gətirib 
çıxardı. Konfliktlərin bərabərində dəyişiklik və yenilik gətirməsi, təşkilatda 
hərəkətlilik yaranmasına səbəb olması və özünü tənqidin inkişafa yol açması 
ilə bir çox təşkilatlar konfliktə təşəbbüsü dəstəkləməyə başlanmışdır. 
Konfliktə bu cür yanaşma tərzi interaktiv yanaşma adlanır. Bu yanaşmada əsas 
məsələ konfliktin təşkilati hədəfləri dəstəkləyib dəstəkləmədiyi və təşkilatın 
performansına mənfi ya müsbət təsir etməsidir. Buna görə interaktiv yanaşma 
konfliktləri funksional və qeyri-funksional olmaqla iki yerə bölür. Funksional 
konfliktlər təşkilati hədəfləri dəstəkləyir və komanda performansına müsbət 
yöndə təsir edir, qeyri-funksional konfliktlər isə təşkilati hədəfləri dəstəkləmir 
və komanda performansına mənfi yöndə təsir edir. Konfliktin funskional və 
ya qeyri-funksional olmasını necə ayırd etmək olar sualına cavab olaraq, 
interaktiv yanaşma konfliktin tiplərinə baxmağın zəruriliyini qeyd edir. 
Tapşırıqlardan qaynaqlanan aşağı və orta səviyyəli konfliktlər adətən 
funksional olurlar. Proseslərin icrası zamanı yaranan aşağı səviyyəli 
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konfliktlər funksional hesab olunur. Burada tapşırıq konfliktləri və proses 
konfliktlərinin fərqi ondan ibarətdir ki, birinci tapşırığın məzmunu və 
hədəfləri, ikinci isə birbaşa işin görülməsi prosesi ilə bağlı olur. Bütün konflikt 
tiplərində şiddət səviyyəsi yuxarı olan konfliktlər qeyri-funksional olur. 
Proses zamanı yaranan konfliktlər orta səviyyədə də olsa qeyri-funksional 
sayılır, münasibətlər zamanı yaranan konfliktlər isə istənilən səviyyədə 
təşkilat üçün faydasız hesab olunur. 

Təşkilatlarda konfliktlərin qaçılmaz olduğu reallığının qəbul olunmasından 
sonra həll olunmayan funksional konfliktlərin müəyyən vaxt davam edərsə, 
şəxslərarası konfliktə çevrilməsi araşdırmalar nəticəsində məlum olmuşdur. 
Bununla konfliktlərə həll yönümlü yanaşma tərzi ortaya çıxmışdır. Həll 
yönümlü görüşə əsasən, təşkilatlarda açıq ünsiyyət dəstəklənməlidir, konflikt 
strategiyası olmalıdır və konfliktlərin idarə olunması təlimləri keçirilməlidir 
[3]. İş yerlərində yaranmış konfliktlərə həll yönümlü yanaşma tərzi təşkilat 
daxili mediasiyanın əhəmiyyətini önə çıxarır. 
2. Konflikt prosesi 

Təşkilati konfliktlərin həllində mediasiya texnikalarının tətbiqinə keçmədən əvvəl 
konflikt prosesinin mərhələlərinə baxmaq faydalı olar. Louis Pondy təşkilati konflikt 
prosesini 5 mərhələyə bölür. Bunlar ardıcıllıqla, potensial qarşıdurma, dərk edib 
özünə qəbul etmək, emosiyaların formalaşması, davranış sərgiləmə mərhələsi və 
yekunda nəticələr mərhələləridir [5]. Bu model təşkilati davranış dəsrliklərində 
konflikt prosesinə yanaşmanın əsasını təşkil edir, lakin modelin 1967-ci ildə 
hazırlandığını nəzərə alsaq mərhələlərin təsvirində müəyyən dəyişikliklər edilir. 

Potensial qarşıdurma ünsiyyətin düzgün qurulmaması, təşkilati maraqların 
toqquşması və şəxsi ziddiyətlər nəticəsində yaranır. Uyğunsuzluq baş verdikədən 
sonra konflikti dərk etmək və özünə qəbul etmək mərhələsi gəlir. Tərəflər baş vermiş 
uyğunsuzluğu konflikt kimi görmürlərsə və düzgün kommunikasiya ilə bu 
uyğunsuzluq aradan qalxırsa konflikt də başlamadan bu mərhələdə bitmiş olur. 
Emosiyaların formalaşması bir çox hallarda fərdin qarşı tərəfə olan yanaşmasından 
asılı olur. Yanaşmanın seçilməsinə isə konflikt tərəfinin emosional zəkası, konflikt 
idarəetmə səriştəsi, yaranmış situasiya və qarşı tərəfin təşkilatda malik olduğu 
mövqeyi təsir edir. K. Thomasa görə bu yanaşmalar rəqabət, inkar etmək, qəbul 
etmək, güzəştə getmək və əməkdaşlıq olaraq qruplaşdırılır [6]. Rəqabət 
yanaşmasında konflikt tərəfi öz maraqlarını qəti şəkildə müdafiə edir və mübahisəli 
məsələni öz xeyrinə həll etməyə çalışır. Mübahisəyə vaxt sərf etməyə dəymədiyi 
düşünüldüyü zaman inkar etmə yanaşması olur, yəni konflikt görülməzdən gəlir. 
Münasibətləri qoruyub saxlamaq naminə qarşı tərəfin maraqlarını öz maraqlarından 
üstün tutub razılaşmaq qəbul etmək yanaşmasıdır. Tərəflərin öz maraqlarından 
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müəyyən qədər güzəştə gedib ortaq razılığa gəlmələri güzəştə getmək yanaşmasıdır. 
Belə hallarda nə tam qalib, nə də tam məğlub var. Konflik tərəfi şirkətin rəhbəri və 
bərabər vəzifədə işlədiyi işçi ilə yaranmış oxşar konfliktli situasiyada adətən eyni 
reaksiyanı göstərmir, bu da qarşı tərəfin nüfuzuna uyğun fərqli yanaşma tərzi seçməsi 
ilə bağlı olur. Son yanaşma əməkdaşlıqdır, bu ən çox tövsiyyə olunan və faydalı tərz 
hesab olunur. Əməkdaşlıq yanaşmasında tərəflərin hər birinin maraqlarının 
qarşılanması və məğlub olmaması nəzərdə tutulur.  

Konfliktə yanaşma tərzi seçildikdən sonra buna uyğun davranışlar sərgilənir, başqa 
sözlə reaksiya göstərilir. Reaksiyanın aqresivlik şiddəti tərəflərin emosional 
zəkasından, psixoloji vəziyyətindən, konfliktli situasiyalara hazırlığından, etika 
səviyyəsi kimi amillərdən asılı olur. Tərəflərdən birinin reaksiya göstərməsi ilə əks 
reaksiya gəlir və konflikt hadisəsi baş vermiş olur. Bu davranışlar, kiçik narazılıqlar, 
sorğu-suala çəkmək, qarşı tərəfi qıcıqlandırmaq, təhdid etmək və fiziki hücum 
reaksiyaları kimi özünü biruzə verir. Son mərhələdə konfliktlərin nəticələri ortaya 
çıxır, bunlar təşkilatın hədəflərinə çatmasına və inkişafına müsbət təsir göstərən 
faydalı nəticələr və ya ünsiyyətin azalması, qütbləşmə kimi təşkilatın performansına 
mənfi təsir göstərə biləcək zərərli nəticələr ola bilər. 

3. İş yerlərində Mediasiya 

Məqalənin birinci bölməsində qeyd olunduğu kimi konfliktlərin idarə olunmasında 
üstündə durulan son görüş həll yönümlü yanaşma tərzidir, hansı ki təşkilat daxili 
mediasiyanın olması ilə effektiv şəkildə tətbiq edilə bilər. Mediasiya keçən əsrin 
sonlarından etibarən məhkəmə sisteminin alternativi olaraq populyarlaşmağa 
başlamışdır. Bütün ədəbiyyatlarda mediasiya bitərəf üçüncü tərəfin danışıqların 
aparılmasını dəstəklməsi kimi tərif olunur. Mövzumuz təşkilati konfliktlər olduğu 
üçün mediasiyaya hüquq sisteminin formal yanaşması aspektindən deyil, təşkilati 
yanaşma aspektindən ələ alınacaq və insan resursları sahəsində fəaliyyət göstərən 
beynəlxalq institutların araşdırmaları əsas götürüləcəkdir. 

CIPD-yə əsasən Mediasiya, iş yerlərində münaqişələri həll etmək üçün alətdir. 
İntizam kommisiyalarına cəlb olunma və nizam-intizam qaydalarının tətbiqinin 
alternativi olaraq qeyri-formal münaqişə həlli formasıdır. Bununla yanaşı qeyri-
formal olmasına baxmayaraq strukturu olan yanaşmadır. Mediasiya iş yerində 
yaranmış münaqişənin sürətli şəkildə həll olunmasını hədəfləyir və konfliktin 
istənilən mərhələsində tətbiq oluna bilər [7]. 

Təşkilat daxili mediasiyanın necə tətbiq olunmasına dair konkret qaydalar olmasa da, 
CIPD bəzi əsasları nəzərə alımağı tövsiyyə edir. Bərabər statuslu işçilər üçün 
mediasiya aparıla biləcəyi kimi, rəhbərlə işçi arasında və ya rəhbərlə komanda 
arasında konfliktlərin həlli zamanı istifadə oluna bilər. Konfliktin istənilən 
mərhələsində, hətta konflikt həll olduqdan sonra belə münasibətlərin bərpa olunması 
üçün mediasiyadan istifadə oluna bilər. İlkin mərhələlərdə istifadə olunması şiddətli 
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konfliktlərin qarşısını alır. Rəhbərin konfliktin idarə etmə səriştəsinin olması bu 
yöndən faydalıdır ki, mübahisələr ilkin mərhələlərində olarkən həll edilə bilir. 
Şiddətli konfliktlər və sözügedən səriştəsi aşağı olan rəhbərlərin komandasında 
anoloji hallar zamanı kənar mediatora ehtiyac duyulur [7]. Böyük Britaniyanın ACAS 
Mediasiya və Arbitraj məsləhətçi şirkəti kiçik şirkətlər üçün kənar mediator 
xidmətindən istifadə etməyi tövsiyyə edir. Böyük şirkətlər üçün daxili mediasiyanı 
inkişaf etdirmək tövsiyyə olunsa da, daxili mediatorun maraqlı tərəf olması, 
mediasiyanın strateji rəhbərlər arasında aparılması kimi hallarda və ya digər çox 
həssas situasiyalarda kənar mediatorun dəvət edilməsini və konfliktlər zamanı kənar 
mediatorun xidmətindən istifadə edilə biləcəyini bildirir [8]. 

Daxili mediatorların üstün cəhətlərindən biri təşkilati sistemi və onun dinamikalarını 
daha yaxşı bilməsidir. Mayke Smitin “Unraveling Dynamics in Mediation” kitabında 
konfliktləri analiz və həll edərkən, mediatorların adətən üzdə olan məsələlərə fokus 
olduğu və bu tip həllərin müvəqqəti xarakter daşıdığı qeyd olunmuşdur. Konfliktin 
həlli o zaman mənalı və dayanaqlı olar ki, sistemin gizli dinamikaları diqqətə alınsın. 
Mediatorun sistemin gizli dinamikaları, konfliktə və onun həllinə təsiri barədə 
xəbərdar olması lazımdır. Belə olmadığı halda, konfliktin təkrarlanması ehtimalı 
böyükdür [1]. Bu səbəblə də təşkilatlarda daxili mediasiyanın inkişaf etdirilməsində 
fayda var, çünki kənar mediatorun təşkilati sistemin dinamikalarını öyrənməsi çox 
vaxt və resurs tələb edir. 

4. Mediasiya formaları 

Məqalənin mövzusu iş yerlərində konfliktlərin həll edilməsi ilə bağlı olsa da formal 
mediasiya strukturunun bilinməsi və peşəkar mediasiya texnikalarından istifadə 
edilməsinin proses üçün faydalı ola biləcəyini düşünürəm. 

Dünyada meditorların stillərinə uyğun olaraq bir çox mediasiya formalarından 
istifadə olunur. James J. Alfini, Sharon B. Press, Joseph B. Stulberg tərəfindən 
yazılmış “Mediasiya teoriyası və praktikası” kitabında mediatorlar arasında ən geniş 
yayılmış modellərin asanlaşdırıcı, qiymətləndirici və transformativ yanaşmalar 
olduğu vurğulanmışdır [2]. Asanlaşdırıcı mediasiya problem həll etmə yönümlü 
mediasiya olaraq da bilinir. Konflikt tərəfləri üçün danışıqların aparılması prosesini 
təşkil edir, kommunikasiyanın normallaşdırılmasına dəstək olur. Mediasiya görüşünü 
düzgün təşkil edərək lazımi suallar vermə, gərginliyi azaltma kimi texnikalarla 
mübahisənin həllini tərəflərin öz öhdəliyinə buraxır. Bu stilli mediatorların hüquq 
təhsilinin olması və ya konflikt yaranmış ixtisaslaşma sahəsi üzrə texniki biliklərinin 
olması tələb olunmur. Qiymətləndirici mediasiya modelində isə mediatorun 
maraqları aşkarlaması, həll təklifləri irəli sürməsi kimi gözləntilər olduğu üçün 
funksional səriştəliyinin olması vacibdir. Bush və Folger “The Promise of Mediation” 
kitabında asanlaşdırıcı mediasiyanı ilə transformativ mediasiyanı fərqləndirir. 
Transformativ mediasiya tərəflərin bir-birinin maraqlarını, qayğılarını və 
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ehtiyaclarını anlamaları üçün imkan yaradır, problem həll etmə yönümlü asanlaşdırıcı 
mediasiya isə daha çox problemi həll edərək məqsədə çatmanı hədəfləyir [9]. 

Təşkilatlarda münasibətlərin davamlı olduğunu nəzərə alsaq, digər formalara nəzərən 
köklü həll yolları axtaran Transformativ mediasiya iş yeri konfliktlərinin idarə 
edilməsində daha səmərəli olar. 

 5. Mediasiya prosesi 

Mediasiya prosesinin ardıcıllığını təsvir etmək üçün Niderland Biznes 
Akademiyasının Mediasiya, Danışıqlar və Konfliktlərin həlli magistr təcrübə 
proqramının dərsliyinin Mediasiya piramidası bölməsinə istinad edilmişdir [10].  

İlkin mərhələ mediasiyanın başlanğıcı mərhələsidir. Bu mərhələdə ilkin tanışlıq olur, 
görüşün məqsədi və formatı barədə məlumat verilir, konflikt tərəfləri əməkdaşlıq 
etməyə həvəsləndirilir. Növbəti mərhələ məsələ ilə tanışlıqdır. Mediator bərabər 
zaman ayıraraq hər iki tərəfi diqqətlə dinləməli, eyni zamanda bədən dilini müşahidə 
edərək məsələlərin qeydiyyatını aparmalıdır. Prosesi daxili mediator aparırsa və 
məsələ ilə bağlı məlumatlıdırsa birbaşa üçüncü mərhələdən başlamaq olar. Üçüncü 
mərhələ, problemli məsələlərlə bağlı olur və əsas məqsəd mövqelər öyrənməkdir. Bu 
mərhələdə kommunikasiyanı bərpa etməyə, yeni məlumat və fərziyyələrin ortaya 
çıxarılmasına və növbəti addımları müəyyənləşdirməyə çalışılmalıdır. Məsələ ilə 
bağlı mövqelər öyrənildikdən sonra dörüdüncü mərhələ maraqlardır. Mediatorun bu 
hissədə əsas məsuliyyəti tələblərin arxasında duran maraqları öyrənmək, motivləri 
aşkarlamaq və tərəflərin özünü qarşı tərəfin yerinə qoymaq istəməsidir. Bu mərhələdə 
mediator məqamları aydınlaşdırmalı, ümumiləşdirməli və yeni məlumatlar əldə 
etmək üçün bu prosesi bir neçə dəfə təkrarlamalıdır. Maraqlar aşkarlandıqdan sonra 
beşinci mərhələdə ortaq maraqlara diqqət ayrılır. Bu mərhələdə təklikdə görüş də 
keçirilərək mümkün alternativ həll yolları axtarıla bilər. Mediasiyanın yaradıcı 
yanaşma tələb edən hissəsidir. Ortaq maraqlar sayəsində prosesə müsbət yanaşma 
əldə etdikdən sonra altıncı mərhələdə zidd maraqların müzakirəsində keçid edilir. Bu 
mərhələdə ehtiyac yaranarsa ekspert rəyi də almaq olar. Tərəflərin nə dərəcədə 
güzəştə gedə biləcəyi, razılıq olmasa nə olacağı barədə məlumatlar paylaşıldıqdan 
sonra  tərəflərdən qərarvermələri istənilir. Prosesin yekunu razılıq 
mərhələsidir.Tərəflər razılığa gəlirsə, əldə edilən razılığın mövcud qayda və 
prosedurlara uyğunluğu yoxlanılır. Münasibətlərin normallaşdırılması ilə məsələyə 
yekun baxışla proses sona çatır. 

Mediasiya prosesinin keyfiyyətli aparılması üçün mediatorun bəzi davranış səriştələri 
yuxarı səviyyədə olmalıdır. Konflikt barədə heç bir məqamın diqqətdən kənarda 
qalmaması üçün yaxşı dinləmə qabiliyyəti tələb olunur. Sual vermə bacarığı 
mövqelərin aydınlaşdırılması, əlavə məlumatların əldə edilməsi, ortaq maraqların 
tapılması kimi məsələlərdə mütləq şəkildə lazımdır. Mediatorun ən təsirli silahı şifahi 
ünsiyyətdit, bədən dilini və digər qeyri-verbal alətlərdən istifadə edərək prosesə fayda 
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vermək olar. Görüş gündəliyinin düzgün təyin edilməsi və müzakirələrin 
strukturlaşdırılması mediatorun mütləq bacarmalı olduğu işlərdir.  

Nəticə 

Məlumatlandırma və araşdırma tipli məqaləmizə əsasən iş yerlərində yaranmış 
konfliktlərin həllində mediasiyanın tətbiqinin beynəlxalq təcrübələrə əsaslanaraq 
mümkün, hətta labüd olduğunu görürük. 

Təşkilati konfliktlərə sistemli yanaşmanın elmi əsasları üzərində illərlə iş aparılır. 
Mediasiyanın populyarlaşması ilə İnsan resursları sahəsində fəaliyyət göstərən 
institutlar öz araşdırmalarına və ədəbiyyatlarına bu istiqaməti daxil ediblər və hər il 
daha çox yer verirlər. 

Konfliktin idarə edilməsi və danışıqlar korporativ mədəniyyətin əsas keyfiyyət 
göstəricilərindən hesab olunur. İnsan kapitalının idarə edilməsi, strategiyaların tətbiqi 
və transformasiya layihələrinə ciddi təsiri olan korporativ mədəniyyətin 
formalaşmasına şirkətlər tərəfindən böyük diqqət var və getdikcə bu məfhum daha 
çox əhəmiyyət kəsb edir. Korporativ mədəniyyətin inkişafına yönələn diqqət 
konfliktlərin idarə edilməsi proseslərinin peşəkar səviyyədə yerinə yetirilməsinə və 
mediasiyanın təşkilatlarda geniş istifadə edilməsinə gətirib çıxarır. 

Məqalənin nəticələrinə əsasən təşkilatlarda mediasiyanın daxili mediatorlar 
tərəfindən transformativ formada aparılmasının optimal seçim olması variantı 
üzərində dayanmağımıza baxmayaraq, konflikt tərəflərinə, situasiyaya və məsələnin 
spesifikasına uyğun digər kənar mediatorların cəlb edilməsi və ya digər formaların 
istifadəsi istisna edilmir. 

Ədəbiyyat siyahısı 
1. Mayke Smit (2020). Unraveling Dynamics in Mediation,15. Publishing 

house Uitgeverij de Brouwerij, Maassluis. 
2. James J. Alfini, Sharon B. Press, Joseph B. Stulberg (2013). Mediation 

Theory and Practice, 103. LexisNexis, San Francisco. 
3. Stephen P. Robbins, Timothy A. Judge (2013). Organizational Behavior, 

446-458. Pearson, New Jersey. 
4. Evie Lee (2021). How to Manage Conflict in the Workplace. 

https://cpdonline.co.uk/knowledge-base/business/conflict-in-the-workplace/ 
5. Louis R. Pondy (1967). Organizational Conflict: Concepts and Models, 300. 

Johnson Graduate School of Management, Cornell University, Ithaca, NY. 
6. Thomas K. W. (1992). “Conflict and Negotiation Processes in 

Organizations”. M. D. Dunnette and L. M. Hough (ed.), Industrial and Organizational 
Psychology, 668. CA: Conculting Psychologists Press, Palo Alto. 



 
Mediasiya və Münaqişələrin İdarə Edilməsi üzrə Bülleten 

 

47 
 

7. Chartered Institute of Personnel and Development (2022). Mediation at 
work, 1-5. 
https://www.cipd.co.uk/knowledge/fundamentals/relations/disputes/mediation-
factsheet#gref 

8. ACAS, https://www.acas.org.uk/mediation/introducing-mediation-in-your-
workplace 

9. Robert A. Baruch Bush & Joseph P. Folger (2005). The Promise of 
Mediation: The Transformative Approach to Conflict, 41-45.  Jossey-Bass, San 
Francisco. 

10. Jan van Zwieten (2021). Master of Mediation, Negotiation and Conflict 
Resolution, 27-29. NLBA, Dordrecht. 
 

 

  



 
Mediasiya və Münaqişələrin İdarə Edilməsi üzrə Bülleten 

 

48 
 

MÜNAQİŞƏLƏRİN HƏLLİNİN ALTERNATİV 
METODLARI 

Ruslan Məmmədov 1 

1Gəncə Dövlət Universiteti, Gəncə, Azərbaycan 

Abstrakt: Bu məqalədə mediasiya və cəmiyyətin sahiblik fərdiyyətçiliyinə qərq 
olmasından əvvəl onun necə idarə olunduğu təhlil edilir, belə bir müddəaya qarşı, 
mövcud sosial münasibətlərin elementinə gəldikdə, bu münasibətlər indiki məhkəmə 
sisteminin sürətindən daha sürətli dəyişir. Buna görə də müasir cəmiyyətin 
mübahisələrini və fikir ayrılıqlarını həll etməyə qadir olan yeni mexanizm, vacib 
olmasa da, zəruridir. 

Açar sözlər: münaqişə, vasitəçilik (mediasiya),  barışıq, ədalətə çıxış 

ALTERNATIVE METHODS OF DISPUTE RESOLUTION 

Abstract: This article analyzes such as mediation and how it was handled before 
society sank into possessive individualism, against such premise mediation is that, as 
far as the element of current social relations is concerned, these relations are changing 
much faster than the speed of the current judicial system. Therefore, it is necessary, 
if not essential, a new mechanism capable of resolving the disputes and disagreements 
of modern society. 

Key words: conflict, mediation, reconciliation, access to justice. 
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Giriş 

Cəmiyyətdə yaşamağın nəticələrindən biri də insan təbiətinin tərkib hissəsi olan və 
şəxsiyyətlərarası münasibətlərin yaxşılaşdırılması üçün zəruri olan münaqişələrin 
yayılmasıdır. Böyük problem bu vəziyyətlərin təhsil potensialından düzgün 
idarəetmədən tutmuş dinc dialoq vasitəsilə mənfi vəziyyətləri böyümə və yetkinləşmə 
üçün real imkanlara çevirə bilməkdir. 

Mediasiya formal prosedura aid deyil, vasitəçiliyə necə davam etməli olduğunu 
müəyyən edən heç bir qaydalar yoxdur, lakin onların effektivliyini təmin etmək üçün 
onu müəyyən edən müəyyən prinsiplərə riayət etmək lazımdır (Mediasiya haqqında 
qanun, 2019). 

Ədəbiyyat icmalı  

Vasitəçiliyin inkişafı və vasitəçiliyin qanunvericilik və tənzimləyici modellərində 
mövcud tendensiyalar və xüsusən də post-sosialist ölkələrində vasitəçiliyin uğurla 
tətbiqi perspektivləri haqqında geniş ədəbiyyat mövcuddur.  

Məqsəd 

İlk önə çıxarılacaq prinsip tərəflərin azadlığıdır. Münaqişənin həlli vasitəsi kimi 
vasitəçiliyi seçmək üçün tərəflər bunu öz istəkləri ilə, şüurlu və azad şəkildə 
etməlidirlər. Bu azadlıq onların fikir ayrılıqlarının həlli vasitəsi kimi vasitəçiliyin 
seçilməsi ilə məhdudlaşmır, əsasən vasitəçilik prosesində münaqişənin özündə 
mövcuddur. İştirakçılar bu prosedurdan xəbərdar olmalıdırlar. 

Rəqabətsizlik prinsipi vasitəçilik tərəfləri arasında rəqabətin olmadığını müəyyən 
edir. Faktiki olaraq tərəflərin razılaşması, onları hər iki mövqedə əməkdaşlığa məcbur 
etmək marağı təmin edilir. Tərəflər özlərini müəllif və cavabdeh kimi yox, problemin 
sülh yolu ilə, dostcasına həllində maraqlı olan insanlar kimi müəyyən edirlər 
(Mirbəşiroğlu, 2010). 

Tərəflərin qərarının qüvvəsi prinsipinə uyğun olaraq, münaqişəni yalnız tərəflər həll 
edir. Mediasiya -direktiv proses deyil və münaqişənin həllində vasitəçinin heç bir 
qərarı olmur. Münaqişənin ideal həlli tərəflər tərəfindən birgə qərara alınır. O, heç bir 
şəkildə konkret həll yolunu seçmək üçün təkid və ya məcbur edilə bilməz. Vasitəçi 
münaqişənin həlli üçün  hər hansı bir təklif irəli sürə bilər. Fərdlər bərabər səviyyədə, 
daha yaxşı başa düşmək üçün bir həll tapmaq üçün dialoq qutusundan istifadə edirlər. 

Qərəzsiz üçüncü tərəfin iştirakı vasitəçilikdə digər vacib komponentdir. Vasitəçi 
tərəflər arasında dialoqu asanlaşdırmaq, proseduru həyata keçirmək roluna malikdir. 
Sui-istifadə və özbaşınalıq üçün qərəzsizlik tələb olunur. Vasitəçi heç bir imtiyaz 
olmadan vasitəçilik prosedurunda iştirak edən şəxslərlə bərabər davranmalıdır. 
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Vasitəçinin vasitəçilikdə iştirak etməsi tərəflərin ixtiyarındadır və iş artıq vasitəçilik 
tərəfindən seçilib, tərəflərin bunu qəbul etməmək hüququ var. 

Vasitəçi vasitəçinin səlahiyyət prinsipini nəzərə alaraq çalışqan, hərtərəfli və tədbirli 
olmalıdır. Mediator prosesin keyfiyyətini və nəticəsini təmin edərək söhbətə 
vasitəçilik etməyi bacarmalıdır. Davamlı təkmilləşdirmədə vasitəçi olmalı, öz 
asanlaşdırıcı metodlarından istifadə etmək üçün ixtisaslı və təlim keçmiş olmalıdır. 
Vasitəçi heç vaxt tərəflərin qəzəb, nifrət, kin-küdurətlə mübarizə aparmasına imkan 
verməməli, tərəfləri öz haqlı, xoş hisslərindən istifadə etmək üçün sakitləşdirməyi 
bacarmalıdır. Əksər hallarda vasitəçinin böyük rolu tərəfləri dinləmək və onları şərh 
etmək, onların yanında olmaq, münaqişənin həllində onlara kömək etməkdir. 

Metod  

Vasitəçilik prosesində məxfilik prinsipi prosesə və tərəflərə hörmətlə yanaşmağın 
zəruriliyini təsdiq edir. Vasitəçilikdə iştirak edən insanların dediklərinizin məxfi 
saxlanılacağına və sonradan onlara qarşı istifadə edilməyəcəyinə əminlik tələb 
olunur. Səmimi və ahəngdar dialoqun olması üçün prosesin məxfiliyinə inanmaq 
lazımdır. Vasitəçi vasitəçilik prosesinin bir növ vəkili olmalı,  məxfi və imtiyazlı 
məlumatları gizli saxlamalıdır (Parselle, 2005). 

Vasitəçilik mübahisələrin həllinin alternativ üsuludur. Bununla belə, onların 
məqsədləri sadəcə münaqişələrdən daha genişdir. Tərəflər arasında ünsiyyət və 
onların münaqişələrini həll etmək imkanı və öhdəlikləri əldə etməsi, münaqişənin 
qarşısının alınması məqsədinin yerini vasitəçilik tutur. Vasitəçiliyin digər məqsədi 
olan sosial inklüzivlik hüquqlar və ədalət mühakiməsinə çıxış yolu ilə əldə edilir. 
Bütün bunlara nail olmaq üçün sosial sülhü təmin etmək məqsədinə nail olmaq olar. 

Nəticələrin Müzakirəsi 

Münaqişələrin vasitəçilik yolu ilə həlli məqsədinə çatmaq üçün tərəflər öz 
prinsiplərini bilməli və münaqişənin son həddinə çatmış  şəxslərin qərarın 
səlahiyyətinə malik olduğunu izah etməlidirlər. Bu cür şəxslər hər iki tərəfi qane edən 
həllə nail olmaq üçün münaqişəyə baxmayaraq, ümumi məqsədlərə çatmaqda iştirak 
etməlidirlər. 

Vasitəçiliyin ikinci məqsədi hər kəsin hüquq və vəzifələrini dərk etdiyi halda 
münaqişələrin qarşısının alınması, onlara münaqişənin həllinin tam həyata 
keçirilməsi üçün məsuliyyətini göstərməkdir. Beləliklə, bu həm də transformasiya 
prosesidir ki, tərəflər münaqişənin təsvirini əvvəldən müxtəlif yollarla çatdırmaqla öz 
mübahisələrini həll edə biləcəklərini dərk etməyə başlayırlar. 

Vasitəçilik prosesi zamanı üçüncü qərəz tərəfləri münaqişənin real həllini tapmağa 
çağırır, həll etmək üçün tərəfi qalib seçmək, problemin kökünə varmaq asan deyil. 
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Bu həll axtarışında vasitəçi tərəflərə öz aralarında əlaqələr yaratmağa kömək edir. 
Vasitəçilik prosesində iştirak etdikdən sonra tərəflər yeni münaqişələrin qarşısını 
almaq və ya həll edildikdən sonra digər münaqişələrin qarşısını almaq üçün əlaqə 
saxlamaq imkanı əldə edirlər (Spencer və Brogan, 2006) 

Vasitəçiliyin məqsədi həm də sosial inteqrasiyadır. Vasitəçilik prosedurunda iştirak 
etmək vacibdir. Çünki tərəflər dialoq yolu ilə probleminizin həlli yolunu tapmalıdır, 
bu da şəxsin reallığı dəyişdirmək qabiliyyətindən xəbərdar olduqdan sonra onun 
hüquq və öhdəlikləri üzərində düşünməyə imkan verir. 

Münaqişələrin qarşısının alınması və sosial inteqrasiyanın məqsədlərindən xəbərdar 
olmaqla, sosial sülh məqsədinə asanlıqla nail olur. Vasitəçilik tərəflər arasında 
əməkdaşlıq və həmrəyliyi təşviq edir, münaqişələrin dialoq və qarşılıqlı anlaşma yolu 
ilə, sülh yolu ilə həllinə çağırır.  

Nəticə və Təkliflər 

Beləliklə, qloballaşma və şəxsi münasibətlərin sürəti bugünkü dünyanın tələb etdiyi 
bu texnoloji tərəqqiləri bir-birinə bağladığı üçün onların bugünkü cəmiyyətlərə xas 
olan sosial münaqişələrin danışıqlar və həlli üçün zəruri mexanizmlər və alternativ 
formalar olduğu müşahidə edilmişdir (Rocha, 2019). 

Ənənəvi hüquq modeli ilə müqayisədə artan sosial ehtiyaclara qənaətbəxş cavabların 
təmin oluna bilməməsi və məhkəmə sisteminin münaqişələrin idarə edilməsi 
funksiyasını yerinə yetirməsinin çətinliyi, münaqişələrin həlli üçün vasitəçilik kimi 
alternativ yollar düşünmək zərurətinə gətirib çıxardı. 
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AZƏRBAYCANDA BİZNES SEKTORUNDA 
MÜBAHİSƏLƏRİN ALTERNATİV HƏLLİ ÜSULLARININ 
İNKİŞAF PERSPEKTİVLƏRİ 

Alida Mahmudova1 

1Xəzər Universiteti, İqtisadiyyat və Menecment Departamenti, Bakı, Azərbaycan 

Abstrakt: Milli iqtisadiyyatın inkişafı və biznes mühitini yaxşılaşdırması üçün 
strateji məqsədlərə nail olmaq məqsədilə biznes subyektləri arasında kommersiya 
mübahisələrinin alternativ həlli üsullarından geniş istifadə edilməsinin təşviqi və 
xüsusilə də arbitraj və mediasiya institutlarının ölkədə inkişaf prespektivlərinə dair 
istiqamətlərin müəyyən edilməsi.  

Açar sözlər: alternativ mübahisələrin həlli, arbitraj, mediasiya, danışıqlar, 
konfliktlərin idarə edilməsi, kommersiya mübahisələri, strateji yox xəritəsi. 

DEVELOPMENT PERSPECTIVES OF ALTERNATIVE DISPUTE RESOLUTION 
METHODS IN THE BUSINESS SECTOR IN AZERBAIJAN 

Abstract: In order to achieve strategic goals for the development of the national 
economy and the improvement of the business environment, the promotion of the 
wide use of alternative dispute resolution methods between business subjects during 
the commercial disputes and, in particular, the determination of directions for the 
development prospects of arbitration and mediation institutions in the country. 

Key words: alternative dispute resolution, arbitration, mediation, negotiation, 
conflict management, commercial disputes, strategic no map. 
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Giriş 

Son illər dünya üzrə pandemiyanın təsirlərini müşahidə edərək, qlobal 
iqtisadiyyatdakı dəyişikliklərin sürətlənməsini, mənfi nəticələrə səbəb olmasını və 
xüsusilə də iqtisadi sahədə hər hansı proqnoz verməsi çətinliklər yaradır.  

Bu cür “qeyri-sabit şərait” vəziyyətdə, xüsusilə də biznes sferasında mübahisələrin 
ortaya  çıxması və onların effektiv hesab olunan konstruktiv həllinə yönəlmiş 
alternativ mübahisələrin həlli üsullarına zərurəti yaranır. 

Məlumdur ki, milli iqtisadiyyatı dirçəltmək üçün strateji məqsədlərə vaxtaşırı 
yenidən baxılmalı və onları günün çağırışlarına uyğunlaşdırmaqla biznes mühitinin 
yaxşılaşdırılmasına və burada əsas meyarlarından biri biznes subyektləri arasında 
mübahisələrin alternativ həlli üsullarından istifadə üçün əlverişli şərait 
yaradılmalıdır.  

Xarici dövlətlərin Azərbaycan iqtisadiyyatına marağının artması həmin dövlətlərlə 
Azərbaycan Respublikası arasında bağlanan bir sıra beynəlxalq müqavilələrdə öz 
əksini tapmışdır. Bu sırada neft kontraktları və qarşılıqlı əməkdaşlığın inkişafı üçün 
əsas rol oynayan digər müqavilələrin bağlanması Azərbaycan Respublikasının 
beynəlxalq aləmə inteqrasiya olunmasında mühüm amillərdən biridir.  

Azərbaycanın xarici iqtisadi əlaqələrinin inkişafı bu münasibətlərin subyekti olan 
dövlətlərlə onun arasında yarana biləcək hüquqi mübahisələrin həll edilməsi 
mexanizminin yaradılmasını və bu münasibətlərin hüquqi cəhətdən tənzimlənməsini 
zəruri edir. (Mübahisələrin Alternativ Həlli Üsulları. Beynəlxaq sənədlər, şərhlər, 
qanunvericilik. Bakı - 2009. s.11).                           

Ölkəmizin iqtisadiyyat sahəsində qarşıya qoyduğu strateji hədəflərdən danışarkən 
Azərbaycan Respublikası Prezidentinin "Milli iqtisadiyyat və iqtisadiyyatın əsas 
sektorları üzrə strateji yol xəritələrinin təsdiq edilməsi haqqında" 2016-cı il 6 dekabr 
tarixli 1138 nömrəli Fərmanına müvafiq olaraq milli iqtisadiyyat və iqtisadiyyatın 11 
sektoru üzrə ümumilikdə 12 strateji yol xəritəsi qəbul edilmişdir. 

Qeyd olunan sahələrdən birində “Azərbaycan Respublikasında kiçik və orta 
sahibkarlıq səviyyəsində istehlak mallarının istehsalına dair Strateji Yol Xəritəsi”nin 
1.8-ci prioriteti KOS subyektləri arasında mübahisələrin alternativ həlli imkanlarının 
təkmilləşdirilməsi və ölkəmizdə mübahisələrin alternativ həlli üsullarının (arbitraj və 
mediasiya institutların) inkişafı və bu sahədə islahatların intensiv olaraq aparılması 
nəzərdə tutulmuşdur.  
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Mübahisələrin Alternativ Həlli Üsullari 

Ümumiyyətlə, biznes sahəsində mübahisələrə alternativ qaydada baxılmasının ən 
geniş yayılan üsulları aşağıdakılar hesab edilir:                                                                                              

1. Danışıqlar; 
2. Mediasiya; 
3. Konsiliasiya (barışıq proseduru); 
4. Arbitraj. 

Ölkəmizdə arbitraj sahəsində qanunvericilik bazası əsasən beynəlxalq arbitrajın 
tənzimlənməsinə yönəlib ki, bu da ölkədə onun inkişafı üçün münbit zəmin yaradıb. 

“Beynəlxalq Arbitraj haqqında” Qanun hələ 1999-cu ildə UNCITRAL-ın “Xarici 
Ticarət Arbitrajı haqqında” 1985-ci il Model Qanunu əsasında qəbul edilmişdir və 
Azərbaycan arbitraj sahəsində bir neçə beynəlxalq konvensiyaların üzvüdür 
(məsələn, “Xarici arbitraj qərarlarının tanınması və icrası haqqında” 1958-ci il Nyu-
York Konvensiyası; “Beynəlxalq Ticarət Arbitrajı haqqında” 1961-ci il Avropa 
Konvensiyası; “Dövlətlər və Digər Dövlətlərin Vətəndaşları arasındakı İnvestisiya 
Mübahisələrinin Həllinə dair” 1965-ci il Vaşinqton Konvensiyası). 

Mediasiya institutuna gəldikdə isə hələ qədim zamanlardan Çində və Asiya-Sakit 
okean bölgəsində uğurla tətbiq olunmuşdur. Hazırda Çində və Yaponiyada tərəflər 
əksər hallarda öz aralarındakı normal münasibətləri saxlamaq niyyəti ilə mübahisənin 
həlli üçün məhkəmə və arbitraj institutlarına deyil, mediatora, konsiliatora müraciət 
edirlər. 

Əvvəllər mediasiyadan dövlətlər arasında yaranan mübahisələrin həll edilməsi üçün 
beynəlxalq ümumi hüquq sferasında istifadə edilirdisə, hazırda bu üsul beynəlxalq 
iqtisadi münasibətlər sferasında da geniş tətbiq edilir. Məsələn, 1994-cü ildə 
Ümumdünya Əqli Mülkiyyət Təşkilatının nəzdində Arbitraj və Mediasiya Mərkəzi 
yaradılmışdır. Bu mərkəzin reqlamentinə müvafiq olaraq mediasiya proseduru yalnız 
tərəflərin razılığı olduqda tətbiq edilə bilər. Belə razılıq ya kommersiya 
müqaviləsində ayrıca bənd kimi, ya da mübahisə yarandıqdan sonra tərəflərin 
imzaladığı ayrıca razılaşma kimi nəzərdə tutula bilər. (Mübahisələrin Alternativ Həlli 
Üsulları. Beynəlxaq sənədlər, şərhlər, qanunvericilik. Bakı - 2009. s.24) 

Beynəlxalq Ticarət Palatasının Barışıq Reqlamenti həm mediasiya, həm də 
konsiliasiya prosedurlarının aparılması üçün çox geniş hüquqi baza hesab edilir və 
tərəflərin razılığı olduqda hər iki prosedur bu Reqlament çərçivəsində uğurla aparıla 
bilər.  

Bəzi hallarda “mediasiya” və “konsiliasiya” məhfumları sinonim kimi işlədilir, çünki 
hər iki prosedurda məqsəd tərəflərə barışığa gəlməkdə kömək etməkdən ibarətdir. Hər 
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iki prosedurda tərəflər vasitəçinin yardımından yararlanırlar, lakin hər iki prosedurda 
vasitəçilərin tətbiq etdiyi metodlar müxtəlifdir. Konsiliasiyada tərəflər əvvəlcədən 
barışığa gəlməyə razılıq verirlər və vasitəçi hər iki tərəflə görüşdükdən və müvafiq 
sənədlərlə tanış olduqdan sonra mediatordan fərqli olaraq barışıq sazişinin layihəsini 
özü tərtib edir və onu tərəflərə təqdim edir. Bu halda konsiliator hər iki tərəfin 
tələbləri ilə ətraflı tanış olduqdan sonra onların imzalaya biləcəyi ədalətli barışıq 
layihəsini ortaya qoymağa borcludur, əks halda, konsiliasiya baş tutmaya bilər. 
(Mübahisələrin Alternativ Həlli Üsulları. Beynəlxaq sənədlər, şərhlər, qanunvericilik. 
Bakı - 2009. s.27) 

Danışıqlar, konsiliasiya və ya mediasiya baş tutmadığı təqdirdə, tərəflər həmin 
mübahisəni baxılmaq üçün məhkəməyə və ya arbitraj institutuna vermək hüququnu 
özlərində saxlayırlar.  

29 mart 2019-cu il tarixində ölkəmizdə mübahisələrin məhkəmədənkənar həllinin 
alternativ üsullarının təkmilləşdirilməsi məqsədilə “Mediasiya haqqında” Qanun 
qəbul edilmiş və qanundan irəli gələrək, 12 fevral 2020-ci il tarixində mediasiya 
sahəsində tənzimləməni və nəzarəti həyata keçirmək məqsədilə Mediasiya Şurası 
yaradılmışdır. 

Nazirlər Kabineti tərəfindən “Mediasiya haqqında” Qanunun icrası məqsədilə bu 
sahədə bir sıra qərarlar (mediatorların peşəkar etik davranış qaydası, mediasiya 
xərclərinin dövlət büdcəsi vəsaiti hesabına ödənilməsi qaydası, mediatoraların 
hazırlığı və ixtisaslarının artırılması ilə bağlı təlim qaydası) qəbul edilmişdir. 

Azərbaycanda mediasiyanın tətbiq dairəsi “Mediasiya haqqında” Qanuna əsasən 
mülki, kommersiya (o cümlədən xarici elementli mübahisələr), ailə, əmək və inzibati 
mübahisələrə tətbiq edilə bilər. Bu Qanunun kommersiya, ailə və əmək mübahisələri 
üzrə məhkəmə çəkişmələrindən əvvəl məcburi ilkin mediasiya sessiyalarının tətbiqi 
ilə əlaqədar müddəası 2021-ci il iyulun 1-dən qüvvəyə minmişdir. 

“Mediasiya haqqında” Qanununa uyğun olaraq, “mediasiya - mediatorun 
(mediatorların) vasitəçiliyi ilə tərəflər arasında yaranmış mübahisənin qarşılıqlı 
razılıq əsasında həlli ilə bağlı bir prosesdir”. 

Bu Qanuna görə, mediasiya prosesinin ümumi müddəti 30 gündən artıq olmayaraq 
davam edə bilər və mübahisənin mürəkkəbliyi nəzərə alınaraq tərəflərin razılaşması 
ilə mediasiya prosesinin müddəti daha 30 gün müddətinə qədər uzadıla bilər.  

Mediasiya prosesi zamanı əldə olunan barışıq sazişi, əgər sazişdə ayrı şərt nəzərdə 
tutulmayıbsa, imzalandığı gündən tərəflər üçün məcburi xarakter daşıyır. Barışıq 
sazişində tərəflər arasında ayrı müddət müəyyən edilməyibsə barışıq sazişi 
imzalandığı gündən 10 gün müddətində könüllü şəkildə icra olunmalıdır. 
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Mediator statusuna gəlincə, ali təhsilə malik olmalıdır; 25 yaşı tamam olmalıdır; ən 
azı 3 illik iş stajına malik olmalıdır; mediatorların ilkin hazırlığı üzrə təlimi bitirərək 
sertifikatı əldə etməlidir. Qanunvericiliyə uyğun olaraq, mediasiya təşkilatı isə qeyri-
kommersiya hüquqi şəxs hesab edilir və onlara dair tələblər: ən azı 2 mediator ilə 
əmək müqaviləsinin bağlanmasıdır (onlardan ən azı birinin hüquq üzrə ali təhsili 
olması); mediatorlar tərəfindən göstərilən mediasiya xidmətlərinin keyfiyyətinin 
qiymətləndirilməsi üçün təsdiq olunmuş qaydaya malik olmasıdır; istifadəsində ən 
azı iki otaqdan ibarət bir ofisin olması kimi müəyyənləşdirilib. 

Mediatorun mediasiya prosesi zamanı əsas rolu tərəflər arasında kommunikasiya 
kanallarını açması, mediasiya prosesini təmin etməsi, ehtiyac olduqda kənar 
ekspertlərin cəlb edilməsi, problemi müxtəlif nöqteyi-nəzərdən araşdırmaq imkanının 
yaradılması; əsas məsələlərin və maraqların müəyyənləşdirilməsidir (Moore, 
Christopher W., (1947)). 

Bu gün Azərbaycan üzrə 28 mediasiya təşkilatı fəaliyyət göstərir, onlardan 17 Bakı 
şəhəri üzrə, 11 isə regionlardadır. Mediatorların sayı isə Bakı şəhərində 178 nəfər, 
Naxçıvan MR-da 5 nəfər, rayonlarda isə ümumilikdə 90 nəfərdir. 

Mediasiya institutu fəaliyyət göstərdiyi müddətdə (iyul 2021 - noyabr 2022) təxminən 
45000 işə (məcburi ilkin mediasiya prosesi və tam mediasiya prosesi daxil olmaqla) 
baxılmışdır (https://report.az). Onlardan 85% ailə mübahisələri üzrə, 10% 
kommersiya mübahisələri üzrə, 5% isə əmək mübahisələri üzrə olmuşdur.  

Dünya tərcübəsinə əsasən mediasiya institutunun üstünlükləri aşağıdakılar hesab 
olunur: mübahisələrin həlli üçün ayrılan vaxtın azaldılması; mübahisələrin həll 
olunması üçün xərclərin azaldılması; mübahisə üzrə daha qənaətbəxş nəticənin təmin 
edilməsi; konfliktin minimuma endirilməsi; kommunikasiya kanallarının açılması; 
əlaqələrin qorunması və ya gücləndirilməsi; vaxta və pula qənaət; tərəflərin 
əməkdaşlıq imkanların artırılması. 

Bununla belə, ölkəmizin davamlı tərəqqisini təmin etmək üçün bütün sahələrdə 
aparılan islahatlar təkcə iqtisadiyyatda deyil, həm də məhkəmə-hüquq sisteminin, o 
cümlədən mübahisələrin alternativ həlli üsullarının inkişafında yeni mərhələnin 
başlanmasına təkən verir və “Məhkəmə-hüquq sistemində islahatların 
dərinləşdirilməsi haqqında” Azərbaycan Respublikası Prezidentinin 3 aprel 2019-cu 
il tarixli Fərmanı buna sübutdur. 

Azərbaycan Respublikasının Ədliyyə Nazirliyinə və Azərbaycan Respublikasının 
İqtisadiyyat Nazirliyinə mediasiya prosedurunun tətbiqi ilə əlaqədar, habelə 
mübahisələrin məhkəmədənkənar həlli vasitələrinin genişləndirilməsi, xüsusən 
sahibkarlıq fəaliyyəti ilə bağlı ölkəmizdə səmərəli beynəlxalq arbitraj prosedurlarının 
təşviq edilməsi üçün birgə təkliflər hazırlamaq tapşırılmışdır. 
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Nəticə 

Beləliklə, bu gün biz ölkədə mübahisələrin alternativ həlli üsullarının inkişafında, ilk 
növbədə, dövlət dəstəyi hesabına irəliləyişlərin olduğunu görürük. 

Etiraf etmək lazımdır ki, bu gün ölkədə biznes sahəsində mübahisələrin alternativ 
həlli üsullarından yetərincə istifadə olunmur, bunun əsas səbəbi onların 
üstünlüklərinin yetərincə dərk edilməməsi, bu institutların populyarlaşmaması, kadr 
çatışmazlığı, lakin buna baxmayaraq Azərbaycanda alternativ mübahisələrin həlli 
üsullarının, xüsusən də arbitraj və mediasiya institutlarının inkişaf perspektivləri 
aşağıdakı istiqamətlərə yönəlməlidir: 

- həm arbitraj, həm də mediasiya sahəsində kadrların peşəkar hazırlığı və müvafiq 
olaraq peşəkar arbitr və mediator korpusunun formalaşdırılması; 

- arbitraj (həm beynəlxalq, həm də milli) və mediasiya  üzrə qanunvericilikdə və 
hüquq tətbiqetmə təcrübəsində mövcud çatışmazlıqların, boşluqların aradan 
qaldırılması, beynəlxalq norma və standartlara uyğunlaşdırılması məqsədilə milli 
qanunvericilik bazasının təkmilləşdirilməsi; 

- təhsil proqramlarına mübahisələrin alternativ həlli üsulları (mediasiya, arbitraj), 
konfliktlərin idarə edilməsi kimi modulları əlavə edilərək tədris olunması;   

- əhali arasında mübahisələrin alternativ həlli üsullarının maarifləndirilməsi 
(televiziya proqramları vasitəsilə; müvafiq tədbirlərin, konfransların, dəyirmi 
masaların təşkili; müxtəlif növ nəşrlər və s.). 
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MEDIASIYA HAQQINDA NƏLƏRI BILMƏLIYIK? 
 
Dr. Bahadir Baysal1  
1Xəzər Universiteti, İqtisadiyyat və Menecment Departamenti, Bakı, Azərbaycan 

Abstrakt 

Vasitəçilik fərdlər, qruplar, təşkilatlar və millətlər arasında münaqişələrin həllində ən 
mühüm üsul olmuşdur. Vasitəçiliyin əsas üstünlüyü ondan ibarətdir ki, bu həm 
könüllü, həm də məcburi olmayan üsuldur, burada tərəflərlə son qərar qəbuletmə 
səlahiyyəti münaqişədədir. Nəticəni məhkəmələr və ya güclü kənar şəxs tərəflərə 
həvalə etmir. Vasitəçilik münasibətlərin, fəaliyyətlərin, hərəkətlərin və resursların 
mürəkkəb sistemindən ibarətdir. İnsanlar bu mürəkkəb sistemin necə işlədiyini başa 
düşməli, müxtəlif hərəkətləri və mərhələləri başa düşməlidirlər və xüsusilə, 
qənaətbəxş nəticə əldə etmək üçün münaqişə tərəflərinə kömək edə biləcək strategiya 
və texnikaları müəyyən etməlidirlər.  

Açar sözlər:vasitəçilik, münaqişənin həlli, qərarların qəbulu, danışıqlar 

 

 

Abstrakt 

Mediation has been the most important method of conflict resolution between 
individuals, groups, organizations and nations. The main advantage of the tool is 
that it is both a non-binding method, where the final decision-making process is 
negotiated with the parties. Leave the outcome to the courts or a powerful outsider. 
From a complex system of mediating relations, activities, actions and resources. 
People need to understand how this complex system works, to understand the 
advanced actions and achievements and, as a result, the strategies and strategies that 
can help the parties to the conflict to achieve results.” 

 

Key words: mediation, conflict resolution, decision-making, negotiation  

 

  



 
Mediasiya və Münaqişələrin İdarə Edilməsi üzrə Bülleten 

 

59 
 

Giriş 
29 mart 2019-cu il tarixdə Azərbaycan Respublikasının Prezidenti İlham Əliyev 
tərəfindən Mediasiya haqqında 1555-VQ saylı Qanun imzalanmışdır. Həmin Qanun 
ölkəmizdə yeni fəaliyyətə başlayan mediasiya xidmətinin iş prinsipini və Azərbaycan 
Respublikası Konstitusiyasının 94-cü maddəsinin I hissəsinin 10-cu və 12-ci 
bəndlərinə uyğun olaraq, mübahisələrin alternativ həlli üsullarından olan 
mediasiyanın təşkili sahəsində ictimai münasibətləri tənzimləyir, mediasiyanın 
məqsədlərini, prinsiplərini, həyata keçirilməsi qaydalarını və mediatorların statusunu 
müəyyən edir. Qanun 39 maddədən ibarətdir. (Azərbaycan Respublikası 
Konstitusiyası, 1995) 

“Mediasiya haqqında” Qanunun 3-cü maddəsinə əsasən mediasiyanın tətbiq dairəsi 
aşağıdakılar üzrə tətbiq edilir. ( “Mediasiya haqqında” Qanunu, 2019) 

3.1.1 mülki işlər və kommersiya mübahisələri (xarici elementli mübahisələr də daxil 
olmaqla);  
3.1.2. ailə münasibətlərindən irəli gələn mübahisələr; 
3.1.3. əmək münasibətlərindən irəli gələn mübahisələr; 
3.1.4 inzibati hüquq münasibətlərindən irəli gələn mübahisələr. 

Ədəbiyyat xülasəsi 
Ümumiyyətlə, mediasiya mübahisələrin məhkəmədənkənar həlli üsuludur. Mediasiya 
zamanı tərəflər mediatorun (vasitəçinin) köməyi ilə digər tərəfin mövqeyi barədə 
daha çox məlumat qazanmaqla, öz mövqeyini yenidən qiymətləndirir və barışmaq 
imkanlarını araşdırır. Tərəflərin vicdanla yanaşdıqları və mübahisəni həll etməkdə 
maraqlı olduqları mediasiya proseslərində tərəflərin mübahisəni həll etmələri 
ehtimalı 85%-dən yüksəkdir. Mediasiyanın belə uğurlu olmasının əsas səbəbləri 
aşağıdakılardır: 

Mediasiya zamanı tərəflər mediatorun (vasitəçinin) köməyi ilə həm özlərinin, həm də 
qarşı tərəfin mövqeyini yenidən qiymətləndirmək imkanı əldə edirlər. Bu zaman 
tərəflər qarşı tərəfin sübutları və hüquqi əsasları ilə tanış olur, məhkəmə prosesinin 
gedişatı və nəticəsi barədə daha aydın mənzərə qazanırlar. 

Mediator (vasitəçi) tərəflər arasındakı münasibətlərin kəskinləşməsinin və tərəflərin 
mövqelərinin uzaqlaşmasının qarşısını alır. Belə ki, tərəflər vasitəçinin iştirakı 
olmadan mübahisəni həll etmək istədikdə, öz mövqelərini, inam görüntülərini və 
simalarını qorumaq üçün güzəştlərə getmirlər və müəyyən hallarda sadəcə olaraq 
daha aqressiv mövqe sərgiləyirlər. Qeyd edilən problemlərin qarşısının alınması isə 
mediatorun əsas funksiyalarındandır.  
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Tərəflər mediasiya zamanı mübahisənin həllini üçüncü şəxsə etibar etmir, tam əksinə 
mübahisənin həllini öz əllərində saxlayırlar. Bu zaman hər hansı üçüncü şəxsin 
(məsələn, hakim və ya arbitrın) səhv qərar qəbul etmək ehtimalı azalır. Həmçinin, 
tərəflər öz müqəddəratını özləri müəyyən edirlər. 

Mediasiya prosesi məhkəmə və arbitrajdan fərqli olaraq, daha qısa müddətdə (adətən, 
bir gün ərzində) baş verir. Bu isə tərəflərin xərclərinə və vaxtlarına qənaət edir. Əlavə 
olaraq, məhkəmə və arbitraj zamanı tərəflər qərarların qüvvəyə minməsi və icraya 
yönəldilməsi üçün uzunmüddətli məhkəmə (arbitraj) və icra proseslərindən keçməli 
olurlar. Mediasiya zamanı isə adətən tərəflər barışıq sazişini qısa müddət ərzində icra 
edirlər. Bu zaman tərəflər bir neçə il sonra hər hansı bir məbləğ əldə etmək əvəzinə, 
daha qısa müddətdə və mövcud dəyəri daha yüksək olan maddi və digər nemətlər əldə 
edirlər. 

Mediasiya əksər məhkəmə proseslərindən fərqli olaraq, konfidensialdır. Bu isə 
tərəflər barədə həssas məlumatları qorumaqla yanaşı, tərəflərin arasındakı 
mübahisənin mövcudluğunu gizli saxlayır və tərəflərin öz işgüzar münasibətlərini 
davam etdirməklərinə şərait yaradır. 

Ümumiyyətlə hər kəsə maraqlı olan məsələ bundan ibarətdir ki, tərəf mediasiya 
xidmətindən yararlanmaq üçün bu prosesə necə başlamalıdır? İndi bu suallara 
aydınlıq gətirək.  

 Bir tərəf digər tərəfə məktub göndərərək onu mediəsiyayə dəvət edir. 
 10 gün keçdikdən sonra təklifə cavab gəlməsə və ya rədd cavabı verilərsə 

mediasiya prosesinin keçirilməsi üçün şəxs mediasiya təşkilatına müraciət 
edir. 

 Mediasiya təşkilatı mediatoru təyin edir, mediator vaxt təyin edərək hər iki 
tərəfi mediasiyaya dəvət edir. 

Mediasiya prosesi məhkəmə prosesindən nə ilə fərqlənir? 
Mediasiya prosesində tərəflər qəbul etdikləri qərar (saziş) qarşılıqlı razılaşma 
əsasında, məhkəmədə isə məcburi qaydada əldə edir. Məhkəmədə bir tərəf udur, digər 
tərəf uduzur, mediasiyadə isə uduzan tərəf olmur. Məhkəmədən fərqli olaraq 
mediasiya prosesi daha qısa zamanda başa çatır. Mübahisənin mediasiya ilə həlli daha 
ucuz başa gəlir. Vaxt itkisi, maliyyə xərcləri, əsəb və gərginlik olmur. Mediasiya 
xidmətinin tətbiq edildiyi və “Mediasiya haqqında” Qanunun 33-cü maddəsinə 
əsasən yekunlaşan situasiyaya aşağıdakı nümunə əsasında nəzər yetirək: ( “Mediasiya 
haqqında” Qanunun, 2019) 
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Ailənin 3 nəfər üzvü var. Dilarə onun övladları İsgəndər, Fidan arasında 2017-ci ildə 
əczaçılıq sahəsi üzrə iş qurulmuşdur. Bu işin yaranmasında tərəflərin hər biri 50.000 
manat investisiya qoymuş və hər biri 33% pay sahibi olmuşdur. 

2018-ci ildə ailə üzvlərindən Fidan nikah münasibətlərinə daxil olur və o, öz həyat 
yoldaşını da bu işə ortaq etmək istəyir. Tərəflərdən İsgəndər buna etiraz edir və bu 
ailə üzvləri arasında münaqişə yaranır. Lakin sonradan tərəflər razılığa gəlirlər və 
Fidanın həyat yoldaşı da bu biznesə qatılmalı olur. Bu zaman Fidan biznesdəki öz 
payını həyat yoldaşı Fərhadla, hərəsində 17% olmaqla bölür.  

İşlər öz nizamı ilə gedir və gəlirlər əldə edilir. Müəyyən vaxtdan sonra Fidan, onun 
həyat yoldaşı Fərhad İsgəndəri bu işdən uzaqlaşdırmaq və gəlirləri özləri əldə etmək 
məqsədilə Dilarəyə bildirirlər ki, onlar üçü birlikdə daha yaxşı partnyor ola bilərlər. 
Bu məqsədlə müxtəlif ziddiyyətlər yaratmağa başlayırlar. Bununla bağlı yenidən ailə 
üzvləri arasında münaqişə baş verir.  

Əczaçılıq fəaliyyəti göstərmək üçün yaradılan 2 ədəd aptektə İsgəndər hüquqi və 
maliyyə işləri aparsa da, mülkiyyətçi Dilarə idi. Ona görə onlar ilk növbədə planlı 
şəkildə İsgəndəri işdən azad edirlər. İsgəndər mülki qaydada məhkəməyə iddia ərizəsi 
vermək üçün mediasiya xidmətinə müraciət edir. 

 İsgəndər mediator qarşısında aşağıdakı məsələlərin həllində köməklik göstərilməsi 
üçün müraciət etdi: 

1) Biznesə investisiya kimi qoyulmuş 50.000 manatın qaytarılması 

2) Münaqişənin tez bir zamanda bağlanması üçün 50.000 əlavə hallallıq üçün pulun 
ona ödənilməsi.Tərəflər mediatorun iştirakı ilə görüşdülər. İsgəndər iş birliyi 
prosesində əldə etdiyi sənədləri, sübutları, ödəmələri, son 1 il ərzində aylıq gəlir 
hesablatlarını və tərəflər arasında bağlanmış razılıq və iş birliyi müqaviləsini 
mediatora, eyni zamanda qarşı tərəflərə təqdim etdi. Həmçinin o, qeyd etdi ki, onlar 
bu işi quranda apteklər üçün obyektlərin bazar qiyməti artmışdır və aylıq gəliri də 
çoxalmışdır. Əgər mediasiyada razılıq olmazsa, məhkəmədə artıq 240.000 manat pul 
tələb edəcək. Çünki aylıq gəlirlər, pulun dəyərini itirməsi, qiymətlərin artması, cari 
işlərinə sərf etdiyi vəsait, reklam verilməsi üçün xərclənən şəxsi vəsaitlər, eləcə də 
digər 2-ci aptekdə mebel avadanlıqlarının, texnikanın, oranı tamamilə öz hesabına 
təmir etməsi və digər izafi xərclər də buraya əlavə oluna bilər. 

Həmçinin İsgəndər bu işlərin məhz özü tərəfindən görüldüyünü sübut edən hal 
şahidlərinin olduğunu da bildirdi. İsgəndər özü də hüquqşünas olduğu üçün sənədlərə 
hüquqi qiymət verilməsini və münaqişənin qısa müddətdə tamamlanması üçün 
mediatordan obyektiv qərar qəbul edilməsini xahiş etdi.  
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Qarşı tərəf - Dilarə, Fidan, Fərhad və onların vəkili müzakirə etmək üçün 5-10 dəqiqə 
vaxt tələb etdilər. Müzakirədən sonra tərəflər öz vəkilləri ilə yenidən otağa qayıtdılar. 
Bu zaman mediator bütün hüquqi məsələləri Mülki Məcəllənin tələbləri qaydasında 
məsələyə öz münasibətini bildirdi, izah etdi ki, siz ailəsiniz, Azərbaycan 
Respublikasında ailə müqəddəsdir və əmlaka, pula görə ailə üzvləri arasında 
münaqişə yaranmamalıdır. Qanunvericiliyin tələblərinə görə də İsgəndər haqlıdır və 
əgər mediasiyada razılaşma olmasa, iş məhkəməyə göndəriləcək və bu məsələyə 
orada daha ətraflı baxılacaq və əmlakların, onlara çəkilmiş xərclərin dəyərinin 
240.000 manatdan artıq olması müəyyən edilə bilər. Çünki 2 aptekin hazırki bazar 
qiymətləri 800.000 manatdan da çox ola bilər, əmlakın dəyərləndirilməsi məhkəmə 
ekspertizası tərəfindən müəyyənləşdirilə bilər. 

Mediatorun izahlarından və şərhlərindən sonra Dilarə öv vəkili vasitəsilə razılıqlarını 
bildirdi və qarşılıqlı razılaşma əsasında münaqişə sülh yolu ilə yekunlaşdı.  

A) Dilarə İsgəndərə 1 ay müddətində 60.000 manat pul ödəyəcək 
B) Fidan 1 ay müddətində 20.000 manat ödəyəcək 
C) Fərhad 1 ay müddətində  20.000 manat ödəyəcək. 

Nəticə 
Mediasiya o hallarda tətbiq olunur ki, tərəflər arasında mübahisələr vardır və onu 
danışıqlar, qarşılıqlı razılaşmalar yolu ilə həll edib həm də bunu müvafıq qaydada 
sənədləşdirməklə yekunlaşdirmaq istəyi, arzusu ifadı edilmiştir. Mediasiyanın əsas 
üstünlüyü də ondadır ki, mübahisənin həllinə qarşılıqli istək vardır. (Abdulayev N. 
(2009) Mediasiya, sh 2). Yukarıda vərilən numunələrdə tərəflər problemin sülh 
yolunu seçərək, danışıqlar yolu ilə problemleri həll etmişlərdir. Bu məsələlər 
məhkəmə yolu ilə həll olunsa idi, çekişmələrə sebəb olacaq, uzun vaxt alacaq, 
münasibətlər bozulacaq idi. Mediasyada hərşəy könüllüdür. Hər şəy danışıqlardan 
aslıdır.  

Hal-hazırda Azərbaycan Respublikasının mediasiya qanunvericiliyində Avropa 
ölkələrinin təcrübəsi nəzərə alındığı müşahidə edilsə də, qanunun özündə bir sıra 
araşdırılmalı məqamlar, dəyişdirilməsi və ya təkmilləşdirilməsinə ehtiyac olan 
müddəalar da mövcuddur. Ümid edirik ki, bu xidmət yeni yarandığı üçün gələcəkdə 
bununla bağlı problemlər də müsbət həllini tapacaq və bu proses özünü doğruldacaq.  

Ədəbiyyat siyahısı 
1. Azərbaycan Respublikası Konstitusiyasının 94-cü maddəsinin I hissəsinin 

10-cu və 12-ci bəndləri - https://www.e-qanun.az/framework/897 
2. Mediasiya haqqında” Qanunun 3-cü maddəsi- https://www.e-

qanun.az/framework/41828 
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Abstrakt 

Bu məqalənin məqsədi vasitəçiliyin işgüzar münaqişələrin həllinin müvafiq metodu 
kimi tətbiqinin mümkünlüyünü təhlil etmək, ondan istifadənin mübahisələrin həllində 
və tərəflər arasında ünsiyyətin yenidən qurulmasında daha sürətli, yaradıcı şəkildə 
təmin edə biləcəyi faydaları nümayiş etdirməkdir. , məxfi və effektiv həllər. Beləliklə, 
hazırkı işin bələdçi sualı var: konsensual həll üsulu kimi vasitəçilik biznes 
münaqişələrini həll etmək üçün adekvat və faydalı ola bilərmi? 

Xüsusilə vasitəçilik biznes konfliktlərini həll edə bilmişdir, baxmayaraq ki, qarşıya 
qoyulan bəzi çətinliklər var, çünki ölkə biznesinin böyük bir hissəsi ya metoddan 
istifadədə şübhə, ya da onun faydalarının məlumatsızlığı səbəbindən hələ də 
vasitəçiliyə müraciət etməyi düşünmür. Bununla belə, müsbət nəticələr verən bəzi 
təcrübələr sübut edir ki, vasitəçilik münaqişələrin həlli və işgüzar münasibətlərin 
qorunması üçün uyğundur.  Məqaləmizdə Azərbaycan qanunvericiliyindən istifadə 
edərək onun necə işlədiyini biznes və turizm fəaliyyətlərində nə dərəcədə faydalı 
olduğunu real nümunələrlə izah edirik..  

Açar sözlər: vasitəçi, işgüzar münaqişələr, biznes fəaliyyətləri, turizm fəaliyyətləri, 
mediasya 

Abstract 

To analyze the possibility of application of this article as a method of solving 
targeted business problems is to increase the possibilities of its use in resolving 
disputes and rebuilding the union between the parties in a faster, more creative way. 
, confidential and effective solutions. Therefore, the present work has a guiding 
question: can mediation as a consensual resolution method be adequate and useful 
for resolving business conflicts? 

In particular, it is possible to resolve conflicts through the country, although some 
of the measures put forward, in a certain way, a part of the business or the use of the 
method, or the ignorance of its benefits, can still contribute to money laundering. 
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However, it is suitable for solving labor relations problems and protecting business 
relations. In our article, we explain the use of Azerbaijani legislation, how it works, 
and what is useful in business and tourism activities with real examples. 

Key words: mediation, business conflicts, business activities, tourism activities, 
mediation 

Giriş  
“Mediasiya” termini Azərbaycan hüquq sistemində son vaxtlar ən aktual işlənən 
sözdür. Bu, elə bir prosesdir ki, cəmiyyətdə qarşımıza çıxan problemlərin həllində, 
münaqişələrin yoluna qoyulmasında və gərginliyin azaldılmasında onun çox böyük 
rolu ola bilər. Mediasiya mübahisələrin alternativ və operativ həlli yollarından biridir. 
Mediasiya iki və daha çox şəxsin arasında yaranmış mübahisənin danışıqlar yolu ilə 
üçüncü neytral bir şəxsin (mediatorun) köməkliyi ilə həllinə çalışılan könüllü bir 
prosesdir.Azərbaycanda 2019-cu il martın 29-da “Mediasiya haqqında” Qanun qəbul 
edilmışdır, məcburi məhkəmə mediasiyasına dair müddəalar isə 2020-ci ilin iyulun 
1-dən qüvvəyə minib (“Mediasiya haqqında” Qanunu, 2019). 

Bəs mediasiya nədir və vəkillə mediatorun fərqi nədir? − Mediasiya mübahisələrin 
məhkəmədənkənar alternativ həll yollarından biridir. Tərəflər mediasiya sessiyaları 
vasitəsilə məhkəmələrə nisbətdə daha az xərc çəkərək mübahisələrini arzu etdikləri 
zaman və formada həll edə bilərlər. 

Vəkil ilə mediatorun arasında ən böyük fərq − mediatorun müstəqilliyi və 
neytrallığıdır. Mediator heç bir tərəfi təmsil etmir. Buna görə də mediasiya 
sessiyalarında tərəflərdən əlavə olaraq, tərəflərin maraqlarının müdafiəsi və təmini 
baxımından hər tərəfin vəkilləri və ya onları təmsil edən digər maraqlı şəxslər də 
iştirak edə bilər. 

Mediasiya sessiyalarında haqlı və ya haqsız tərəflər yoxdur və nəticədə də heç kim 
uduzmur. Çünki əldə edilən barışıq sazişinin özü prosesin hər tərəfin məmnunluğu ilə 
nəticələndiyinin göstəricisidir. 

Mediasiya haqqında qanuna görə bu xidmət pulludur, ancaq mediator və ya mediasiya 
təşkilatı öz razılığı ilə mediasiyanı ödənişsiz əsaslarla da həyata keçirə bilər. 
Mediasiya xidməti qarşılığında ödəniş "mediasiya prosesinin tətbiqi barədə 
müqavilə" ilə məyyən olunur və hələki bu məbləğ müəyyənləşməyib. Məhkəmənin 
hökm vermək və qəti qərar qəbul edib bunu icra etdirmək hüququ var. Bəs mediator 
ona gələn şikayət tərəflərini hansı üsullarla razılığa gətirəcək və yekun qərarda onun 
rolu necə olacaq?  
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Mediatorlar heç bir halda məcburedici qüvvəyə və ya yekun qərarı verəcək 
səlahiyyətə malik deyillər. Bütün səlahiyyətlər tərəflərin üzərindədir. Onlar 
istədikləri zaman mübahisələr həll edilə və ya nəticəsiz qala bilər. 

Mediatorlar tərəflərə mübahisəli məsələyə fərqli bucaqdan yanaşmağa kömək edir, 
tərəflər arasında ortaq maraqların yaranmasına vasitəçilik edir və sessiyalarda əldə 
edilən məlumatlar əsasında problemdən mümkün çıxış yolları təklif edir. 

Mediasiya sessiyaları vasitəsilə tərəflər öz mübahisələrini sülh yolu ilə həll edərək, 
öz peşəkar və ya şəxsi münasibətlərini qoruya bilərlər. Bu isə ailə və ya biznes 
münasibətlərində yarana biləcək gərginliyin aradan qalxmasında böyük rol 
oynayacaq. 

Mediasiya sahəsi üzrə əsas istiqamət hər tərəfin prosesin nəticəsindən məmnun 
olmasıdır. Bu zaman işdə udan və uduzan tərəf yoxdur. Hər iki tərəf qalib hesab 
olunur və öz maraqlarına uyğun olaraq, sazişin müddəalarını müəyyən edib 
razılaşmaya gəlirlər. 

Anlayışdan mediasiyanın bir danışıqlar prosesi olduğu aydınlaşır. Bəs, onu adi 
danışaqlardan fərqləndirlən nədir? 

- Danışıqlarda yalnız tərəflərin özləri iştirak etdikləri halda, mediasiya prosesində 
mediator onlara kömək edir. Mediator bilir ki, mediasiyada iştirak edən tərəflər 
arasında danışıqlar uğursuz olub. Belə məqamda artıq mediator taktikalarına ehtiyac 
var. 

Hansı işlər üzrə mediasiyanın tətbiq edilməsinəə icazə verilir?  
- “Mediasiya haqqında” Azərbaycan Respublikasının Qanununun 3-cü maddəsinə 
göstərilir ki, mediasiya mülki işlər və kommersiya mübahisələri; ailə 
münasibətlərindən irəli gələn mübahisələr; əmək münasibətlərindən irəli gələn 
mübahisələr və inzibati hüquq münasibətlərindən irəli gələn mübahisələr üzrə tətbiq 
edilir. (https://www.e-qanun.az/framework/41828, 2019) 

Qeyd olunanlardan hansı işlər üzrə mediasiyanın keçirilməsi məcburidir?  

- Ümumiyyətlə, mediasiya könüllü bir prosesdir. Lakin “Mediasiya haqqında” 
Qanunun 3.2-ci maddəsinə görə Kommersiya mübahisələri, həmçinin ailə və əmək 
münasibətlərindən irəli gələn mübahisələr üzrə bu Qanunun 28-ci və 29-cu 
maddələrinə uyğun olaraq, məhkəməyə müraciət etməmişdən əvvəl ilkin mediasiya 
sessiyasında iştirak tələb olunur. Yəni normadan da aydın olur ki, məcburiyyət ilkin 
sessiyada iştirakla bağlıdır. İlkin sessiyadan sonra tərəflər özləri tam mediasiya 
prosesinə keçmək və ya keçməmək barədə qərar qəbul etməlidir. Qanunvericinin 
məqsədi tərəfləri məhkəməyə getməmişdən öncə mediatora yönləndirməkdir. 
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Bununla da tərəflər mediasiya institutu ilə tanış olacaq, onun üstün tərəfərini bilərək 
mediasiyaya davam etmək və ya mübahisələrinin həllinin məhkəməyə vermək barəqə 
qərar qəbul edəcəklər. ( “Mediasiya haqqında” Qanunu, 2019) 

Nə üçün tərəflər məhkəməni deyil, mediasiyanı seçməlidirlər? 
- Mübahisənin mediasiyada həlli tərəflərin mənafeyinə hesablanır. Mübahisənin belə 
həlli daha ucuz başa gəlir. Bunun əsas səbəbi daha qısa zamanda tərəflərin razılaşa 
bilməsi, zamana bağlı olaraq da xərclərin daha az çəkilməsidir. Bundan başqa, 
mediasiya prosesində işlərə daha tez baxılaraq qərar (razılıq) qəbul olunur və 
tərəflərin əldə etdiyi barışıq sazişi dərhal (və ya onların müəyyən etdiyi vaxtda) 
tərəflər üçün məcburi xarakter alır. Lakin, məhkəmə mübahisələri uzun müddət vaxt 
aparır, bəzən illərlə insanlar məhkəmə bir məhkəmə çəkişməsini bitirə bilmir. 
Qanunvericilik işlərə məhkəmələrdə baxılması müddətlərini konkret olaraq nizama 
salmışdır. Yalnız qanunla müəyyən edilmiş müddətlər nəzərə alınarsa bir işə 
məhkəmədə baxılması, orta hesabla təxminən bir il çəkir. Lakin hər bir işin 
xüsusiyyəti nəzərə alınaraq bir çox obyektiv və subyektiv səbələrdən bu müddət 
bəzərən 2-3 dəfə daha çox uzana bilir. 

Azərbaycanda mediasiya sahəsində hansı ölkələrin təcrübəsi tətbiq olunur və 
mediasiya prosesi tərəflərə nə kimi üstünlüklər verir? Sizcə, vətəndaş niyə 
məhkəməyə deyil, məhz mediasiyaya müraciət etməlidir? 

– Ölkəmizdə mediasiya sahəsinə dair Türkiyə modeli və Avropa ölkələrinin 
modelinə, mücbət təcrübələrinə istinad edilsə də, ölkəmizdə mediasiya sahəsində 
qanunvericiliyinə əsasən, mediator fəaliyyətini fərdi qaydada və ya təşkilatda 
birləşməklə həyata keçirə bilər. Mediatorlar tərəfindən hazırda üstünlük mediasiya 
təşkilatlarında fəaliyyətə verilir. Mediasiya təşkilatları mediasiya sahəsində qanundan 
irəli gələn əsas funksiyaların icraçısı olaraq qanunla mediasiya sahəsində bir sıra 
öhdəlikləri həyata keçirməlidir. Mediasiya təşkilatları mediasiyanın inkişaf 
etdirilməsi və təkmilləşdirilməsi məqsədilə, mediasiya xidmətlərinin marketinqini 
aparmalıdır. Təşkilatda fəaliyyət göstərən mediator marketinqinin aparılmasından 
azaddır, çünki həmin mediator əvəzinə bu funksiyanı təşkilata həyata keçirməlidir. 
Mediasiya təşkilatı mediasiya prosesində danışıqların aparılması üçün mediatora 
şərait yaratmalı, mediatoru sessiya otaqları ilə təmin etməli, mediasiya sessiyalarının 
həyata keçirilməsi üçün bütün təşkilatı işləri icra etməlidir. Nəticədə bu uğurlu və 
keyfiyyətli mediasiyaya xidmət edir. “Vətəndaş niyə mediasiyaya müraciət 
etməlidir?” sualının cavabı belədir: “Mübahisə məhkəmə icraatında həll edilən zaman 
mübahisənin qalibi və məğlubu olur. Mediasiyada isə heç bir tərəf məğlub olmur, hər 
iki tərəf qalib olur. Mediasiya tərəflərin qarşılıqlı razılaşmasıdır, münaqişə 
səviyyəsinin azaldılmasıdır. Mübahisə məhkəmə müstəvisinə çıxdıqda tərəflər 
maliyyəresursları və vaxt resurslarının itgisinə məruz qalır. Məhkəmə icraatında 
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mübahisənin həlli zamanı tərəf hüquqi xidmət üçün kifayət qədər ciddi qonorar 
ödəyir, hazırda dövlət rüsumlarının məbləği diferensiallaşdığı üçün heç də az məbləğ 
təşkil etməyən məbləğdə dövlət rüsumu ödəyir, qüvvədə olan qanunvericiliyin 
tələbini nəzərə alsaq, orta hesablama ilə 1 məhkəmə mübahisənin bitməsinə, yekun 
məhkəmə qərarının çıxarılması 1 il yarım vaxt aparır. Müasir dövrün tələblərində isə 
vaxt qızıldır. Tərəflər maliyyə resurslarına və vaxta qənaət etməklə mübahisəni 
qarşılıqlı razılıqla mediasiyada bitirmək şansına malikdirlər. 

Vətəndaş mediatora necə müraciət edə bilər? Bunun prosedur 
qaydası necədir? 
– Mübahisə tərəflər eyni anda könüllü olaraq bərabər formada özlərinin seçdikləri 
mediatora və ya Mediasiya Təşkilatına yaxınlaşaraq mediasiya xidmətinin 
göstərilməsinə dair müqavilə bağlayaraq mediasiya prosesinə başlaya bilərlər. Yox 
əgər, tərəflərin ilkin başlanqıcda ünsiyyətləri olmadığı halda tərəflərdən biri digər 
tərəfə mübahisənin mediasiyada həll olunması ilə bağlı təklif göndərir, həmin təklifə 
qarşı tərəf 10 iş günü ərzində reaksiya fikir bildirməlidir. On iş günü ərzində qarşı 
tərəfdən hər hansı cavab olmadıqda təklif göndərən tərəf əmək, kommersiya və ya 
ailə mübahisəsi ilə bağlı Mediasiya Təşkilatına yazılı müraciət edir və mediator 
ayrılmasını xahiş edir. Mediasiya Təşkilatına yazılı müraciətə qarşı tərəfə göndərilən 
təklif və təklifin göndərilməsini təsdiq edən poçt qəbzi əlavə edilməlidir. Onu da qeyd 
edim ki, mediasiya təşkilatlarına edilən yazılı müraciətlər həm kağız daşıyıcıda 
ənənəvi qaydada, həm də elektron poçt vasitəsi ilə elktron formada göndərilə bilər. 
Mediasiya təklifinin və mediasiya müraciətinin yazılı şablon forması həm Mediasiya 
Şurasının saytında yerləşdirilmişdir. 

Mediasiyanın mübahisənin digər alternativ həll vasitələrindən 
daha hansı üstünlükləri var? 
- Mediasiyanın məhkəmədən daha bir fərqi bu prosesdə qəbul edilən qərarların 
xarakterindədir. Məhkəmə Azərbaycan dövlətinin adından tərəflər üçün məcburi olan 
qərar qəbul edir və həmin qərarla mübahisə həll edilsə də, tərəflərdən birinin narazı 
qalması istisna deyil. Lakin mediasiya prosesində mübahisə ilə bağlı qərarı tərəflər 
özləri qəbul edirlər. Prosesi aparan mediator qərar qəbul etməkdə tərəflərə ancaq 
köməklik edir. Göründüyü kimi mediasiya həqiqətən da rasional düşünən insanlar 
üçün mübahisələrin həllində əvəzedilməz bir institutdur. 

Mediasiyanın başqa bir üstünlüyü ondan ibarətdir ki, əgər məhkəmədə tərəflərin 
çəkişməsinə əsasən proses aparılaraq qərar qəbul edilirsə, mediasiyada əsasən 
tərəflərin əməkdaşlığı əsas rol oyanayır. Əgər məhkəmədə çəkişmə gələcək 
münasiblətlərin xitamı ilə nəcitələnirsə, mediasiyada əməkdaşlıq gələcəkdə də 
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münasibətlərin davam etdirilə bilməsi üçün zəmin yaradır. Bu da ailə və əmək 
mübahisələrinin həlli üçün əvəzedilməzdir. Aşağıda həm turizm, həm də biznes 
sahəsindən nümunələr göstərməklə fikrimizi daha ətraflı, misallar üzərində izah edə 
bilərik. 

Nümunə 1 
Tanınmış hotelin qeydiyyat bölməsinin işçisinə axşam saatlarında bir otaqdan zəng 
gəlir, mənasız istəklərini bildirir. Əməkdaş mədəni şəkildə onun suallarına cavab 
verir. Az sonra müştəri yenə zəng edir, bu zaman əməkdaş onun sərxoş olduğunu 
düşünərək bir az kobud cavab verir. Bu cavab müştərinin xoşuna gəlmədiyi üçün 
özünün sosial media hesablarından bir neçə jurnalisti və turizm nazilriyini də qeyd 
edərək hotel haqqında çox mənfi məlumatlar yazır. 

Səhəri gün hotel administratoru bundan xəbər tutan kimi işçini sorğusuz- sualsız 
Əmək Məcəlləsinin ən ağır maddəsi ilə onu işdən azad edir. İşçi də bu dəfə sosial 
media hesablarında bir şeylər yazır, amma tez silir, Əmək Müfəttişliyinı şikayət edir. 
Hoteli 2-3 min cərimə gözləyirdi. 

Amma hotel işçinin sosial media hesabından paylaşımını screen shot etmiş və mənəvi 
ziyana tələbi irəli sürmək niyyətində idi. Bu tələb isə 100 000 manat nəzərdə 
tutulurdu. 

Tərəflər qarşılıqlı təzminat tələbi ilə məhkəməyə müraciət etmək niyyətində idilər və 
bununla bağlı məhkəmədən əvvəl mediatora müraciət etdilər.  

Mediator söhbətlər əsasında müəyyən etdi ki: 

İşçinin marağı- onun işdən azad olma səbəbi onun barəsində tətbiq edilmiş Əmək 
Məcəlləsinin 70-ci maddəsinin “c” bəndinin onun əmək kitabçasından ləğv edilməsi 
olmuşdir.  Hotelin ona görə cərimələnməsini isə ona görə düzgün saymırdı ki, 5 il 
orda işləmiş və  əmək haqqı əldə etmişdi. Həm də o iş yoldaşları arasında “satqın” 
kimi tanınmaqdan çox çəkinirdi. 

Hotelin marağı isə müştərinin sosial media hesabında yazdığı paylaşımların altında 
işçinin vəziyyətin həqiqi tərəfini yazması və Əmək müfəttişliyinə şikayətin olmaması 
barədə ərizənin verilməsi idi. İşçiyə qarşı verdiyi 100000 manat təzminatın məhkəmə 
perspektivinin olmadığını artıq ikinci təkbətək görüşdə mediatora hotel rəhbərliyi özü 
etiraf etdi. O hətta Əmək Məcəlləsinin  70-ci maddəsinin “c” bəndini də ən yüngül 
maddəyə dəyişməkdə bir çətinlik görmürdü. 

Mediasiya prosesinin sonunda belə nəticə əldə oldu: 
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a) İşçinin işdən azad olma maddəsi Əmək Məcəlləsinin 70-ci maddəsinin “c” 
bəndi ən yüngül 68.2-ci maddəsinin “a” bəndinə (işçi ö xahişi ilə) dəyişdirilir.   

b) Hotel mənəvi təzminat iddiasından imtina edir. 
c) İşçiyə son rüb üzrə şifahi söz verilmiş 500 manat mükafat ödəniləcək. 
d) İşçi müştərinin sosial media hesabından paylaşımlar altında hadisənin  həqiqi 

tərəflərini yazacaq. 
e) Hotel işçiyə xasiyyətnamə məktubu da verəcək. 
f) İşçi Hotelin açıq göstərdiyi bir rəqib şirkətdə ən azı 3 il işləməyəcək. 

Nümunə 2 
Bir hotel elektrik xətlərinin yenidən çəkilməsi işini 100.000 manat qarşılığında bir 
şirkətə vermişdi. İşlərin gedişatında əlavə işlər də tapşırılır. Amma müqaviləyə əlavə 
olunmur. Əlavə işlərin məbləği 10000 manat idi. Lakin işlərin gedişatında narazılıq 
yaranır, işlər hotelin istəyi ilə dayadırılır. 

Hotel tələb edir ki, ödədiyi 80.000 manat geri qayıtmalıdır, görülən işlər ona uyğun 
deyil.  

Podratçı şirkət isə bildirir ki, orada bütün işləri görmüşdür, əlavə işlər üçün müqavilə 
tələb olunduğuna görə işlər dayandırıldı. Bunun üçün 25.000 manat ödənilməsini 
tələb edir. Çünki şifahi deyilən bəlli işlər də artıq görülmüşdü. 

Tərəflər qarşılıqlı təzminat tələbi ilə məhkəməyə müraciət etmək niyyətində  idilər və 
bununla bağlı məhkəmədən öncə mediatora müraciət etdilər.  

Tərəflərlə aparılan söhbət zamanı müəyyən edildi ki: 

Hotelin əsas marağı maksimum az pul ödəmək idi. Çünki qalıq, qeyri-vacib işləri yeni 
müdirin köməkçisi həll edəcəkdi və havalandırma sistemi ilə bağlı layihə işlərini 
almaq üçün bu elektrik işlərini “hədiyyə” edəcəkdi.  

Podratçının narahatçılığı isə ilk növbədə, partnyorlarının onun barəsində- “layihəni 
yarıda qoydu, bitirə bilmədi” kimi düşüncələrinin formalaşması və onun barəsində 
mənfi rəy yayıla bilmə qorxusu idi. Çünki böyük məbləğli bir tenderə qatılırdı və 
etibarlı partnyor, məsuliyyətli, işgüzar şirkət kimi tanınması onun üçün çox önəmli 
idi. Həm də bu hotelin elektrik işlərini həyata keçirən zaman, yaranmış yeni əlaqələr 
ilə qısa müddətdə bir neçə  yaxşı sifarişçilər qazanmışdı. Bunu da mediasiya zamanı 
təkbətək müzakirələrində açıq etiraf edirdilə. Bundan başqa, görülən işlərə nəzər 
salanda aydın görmək olurdu ki, həyata keçirdiyi işlərə görə maximum 10000 manat  
pulu sifarişçidə qalmışdı.Bunun üçün məhkəməyə müraciət etsəydi, həmin məbləğ öz 
təsdiqini tapardı. 

Mediasiya prosesi zamanı aşağıdakı razılaşma əldə olundu: 
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a) Hotel ilə Podratçı arasında işlərin təhvil-təslim aktı bağlanılır. 
b) Hotel təhvil-təslim aktından sonra 4000 manat pul ödəyəcək. 
c) Hotel yeni tender üçün məsləhət məktubu verəcək. 

Nümunə 3 

M şirkətinin 3 təsisçisi (30% A, 30% B, 40 % C) vardı. A - şirkətinin direktoru, D -
təsisçi, C-yə yaxın biri idi. Şirkət işlərinin gedişatında A və B başa düşür ki, mənfəət 
və divident aşağı düşür. Keçirilən audit nəticəsində məlum olmuşdur ki, mallar və 
işlər əsasən C-yə yaxın şirkətlərdən sifariş edilib və ümumilikdə bazar qiymətindən 
5-10 % artıq alınıb. Bu da yekunda dividentin məbləğinə 100 min manat civarında 
təsir edib. Buna görə də A və B tərəflər C-ni günahlandırırdılar.Tərəflər mediasiyaya 
müraciət etdilər. 

Mediasiya müzakirələri zamanı aşkar edildi ki: 

A üçün hazırda ödənilən məbləğ kifayət edir, çünki biznes məsələlərindən dərin 
anlayışı yoxdur və şirkətə dostu B-nin təkidi ilə sərmayə qoyub. Həmin sərmayəni isə 
atasından ona miras qalan evin satışından əldə etmişdir. O həmin pulla ev alıb icarəyə 
vermək niyyətində idi. Lakin yaxın dostu B-nin təkidi ilə bu şirkətə şərik olaraq 
sərmayə qoyub. A hesab edir ki, ev kirayəsi ilə müqayisədə daha çox gəlir əldə edir. 
Audit hesablamalarından çox da məlumatlı deyil. Həm də hesab edir ki, bu cür 
söhbətləri tərəfdaşları ilə mübahisələndirmək onların münasibətlərinə mənfi təsir 
göstərə, dostluqlarını poza bilər. 

B-nin bu işdə marağı mediasiya prosesində müəyyən edildi ki, əslində o öz hissəsini 
yaxşı qiymətə satmaq istəyir. Ona görə tərəflər arasında mübahisələr yaranmasına 
şərait yaradır ki, C bu söhbətlərdən bezsin, bu işdən uzaqlaşmaq istəsin, B isə onun 
şirkətdəki payını alsın. Lakin o, bunu birbaşa C-yə təklif edə bilmədiyi üçün bu cür 
dolayı yollardan istifadə etmək istəyir, elə şərait yaratmağa çalışır ki, C-nin payı ona 
təklif edilsin və onunla bazarlıq edə bilsin. 

C-nin əslində bu söhbətlərdən xəbəri olmayıb. Hətta mal alınan digər şirkətlərinin 
əməkdaşları arasında ixtisarlar da apararaq bir neçə nəfəri işdən çıxarıb ki, birgə 
işlərinə qarşı saxtakarlıq ediblər, buna görə də B-nin qarşısında özünü xəcalətli hiss 
edir. Amma buna baxmayaraq o B qarşısında öz payından və gəlirindən imtina etmək 
niyyətində deyil.  

Uzun söhbətlərdən sonra mediatorun “bu qədər rahatsızedici söhbətlərə son vermək 
üçün başqa hansı alternativlərə baxmısız?” sualına C belə cavab verir ki,  “bundan 
sonra ən optimal yol, B ilə yolları ayırmaqdır, onun payını almaqdır. Amma 
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inanmıram ki, B payını satar. Mən ona bu söhbəti aça bilmərəm. İkincisi, satsa da, 
onun payını almağa indi nağd pulum yoxdur” -dedi.  

Mediator: “Bəlkə başqa variantlara, alıcılara baxmağı düşünmüsüz? Çünki 
bu söhbətlərin Sizin reputasiyanıza ciddi zərər verdiyini deyirsiniz”.  

C bu barədə düşünəcəyini bildirdi. Düşünmək üçün bir neçə gün fasilə verildi. 

İki gün sonra C mediatora bildirdi ki, bir nəfər investor ilə razılaşıb, ondan maddi 
kömək alaraq direktor A-nın bu işdəki payını almaq niyyətindədir. Amma aralarında 
olan dostluq münasibətlərinə xələl gəlməməsi üçün bu məsələni B-yə necə deyəcəyini 
müəyyən edə bilmir. Artıq hər iki tərəfin gizli maraqlarını bilən mediator B-nin 
payının satışını öz təklifi kimi tərəflərə bildirdi. Şərti olaraq C tərəfi 100 min manat 
verməyə hazır idi, B tərəfi isə son təklif kimi 90 min manata sata biləcəyini dedi. 

Bu pay alqı-satqısı razılaşmasından sonra A dostu B-nin iş birliyindən 
ayrılmasından narahatlıq keçirdi və o da təklif etdi ki, bu halda yeni direktor C ola 
bilməz. Çünki aralarında olan etibar zədələnib. Tərəflər arasında barışıq sazişi 
imzalandı: 

 B payını investora 90 min manata satır. 
 Şirkətə yeni direktor təyin olunur. Həmin direktor isə C-ni özünə müavin 

təyin edir və digər D adlı şəxsi də bu iş birliyində müavin olaraq təsdiqləyir. 

Nümunə 4 

A və B birgə gəlir əldə etmək məqsədilə iri və xırdabuynuzlu heyvanların saxlanması 
üçün ferma qururlar. Həmin işi təşkil etmək üçün 200 000 manat həcmində sərmayəni 
A qoyur. B isə heyvandarlıqdan yaxşı anlayışı və təcrübəsi olduğu üçün bu işi idarə 
etməyi öz üzərinə götürür. Mənfəətdən əldə edilən gəlirlər tərəflər arasında hər birinə 
50% olmaqla bölünəcəyi razılaşdırılır.  

Bütün lazımi şərait qurularaq və müəyyən sayda heyvanlar alınaraq B-nin ixtiyarına 
verilir. Lakin iki il keçməsinə baxmayaraq mənfəət  A-nın gözləntisinə cavab 
vermirdi. Onda belə şübhələr yaranmağa başlayır ki,  B bu işdə hansısa saxtakarlığa 
yol verir, heyanların tələf olunması bəhanəsi ilə onları gizlincə satır və özü üçün gəlir 
əldə edir. Çünki heyvanların tələf olması haqqında B-də heç bir baytarlıq aktı, hər 
hansı bir şəkil və ya başqa sübut yox idi ki, heyvanlar ölüb.Ona görə A artıq tələb 
edir ki, 200 000 manat və illik 5 % ilə pulu B tərəfindən ona geri qaytarılsın. Tərəflər 
bununla əlaqədar mediatora müraciət etdilər. 

Mediasiya müzakirələri zamanı aşkar edildi ki: A birmənalı şəklildə pulunu istəyir. B 
isə sübut edə bilmir ki, qətiyyən o vəziyyətdən sui-istifadə etməyib və heyvanları 
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satmayıb, heyvanlar həqiqətən ölüb. Lakin indiki məqamda narahatdır ona görə ki,  A 
onun sözlərinə inanmır, onu həbs etdirəcəyi ilə hədələyir.  Bununla yanaşı, B başa 
düşür ki, heyvanların məhsuldar olmaması onun öz səhvidir, çünki işi düzgün 
qurmayıb, bu illər ərzində ailəsinin bütün tələbatını bu ferma ilə təmin edib, gəlirləri 
toplamayıb, əksinə dağıdıb. Ona görə də A-nın pulunu qayrtarmalıdır, yaşlı olduğu 
üçün həbs olunmaq istəmir.  

B təxmini olaraq bildirmişdir ki, A-nın dostlarının restoranlarına da bu iki ərzində 
20000 manat dəyərində ət məhsulu verib. Lakin A-ya olan bütün borcunu qaytarmaq 
üçün fermadakı heyvanları satsa da hesablanan borcu ödəyə bilməyəcək. Ona görə 
vaxt istəyir ki, əlindəki heyvanları artırsın, 1-2 ilə borcu ödəyə bilər. 

Mediator: “yaxşı, indi barışıq olmazsa məhkəməyə müraciət etsəniz, sizə nə qədər 
vaxt lazım olacaq?” sualına B belə cavab verir: “bir il müddətində məhkəmə davam 
edərsə, o müddətdə də mən də çalışaram ki, borcu qaytarmaq üçün müəyyən işlər 
görüm”.  

Mediator: “mediasiyada barışıq sazişi imzalansa, bunun hüquqi üstünlükləri barədə 
məlumatlısız?”  A bu barədə xəbərsiz olduğu bildirdi.  

Mediator:  “bu halda ənənəvi qaydadan fərqli olaraq məhkəmə 10 gün ərinzdə  sazişin 
təsdiq olunması barədə qərar çıxarır və məcburi icraya yönəldir” deyə məlimat verən 
zaman, A bu prosesin onun maraqlarına cavab verdiyini söylədi. 

Artıq hər iki tərəfin gizli maraqlarını bilən mediator pulun ödəmə qrafikini tərəflərlə 
razılaşdırdı, A 20000 manatlıq mal vermə ilə bağlı tam razılaşmasa da, bu məqamda 
güzəştə getdi. B çətin də olsa 5000 manat ödəməyi təklif etdi.Barışıq imzalandı: 

 Tərəflər razılaşdı ki, B-nin A-ya borcu 180 000 manatdır. 
 B 180 000 manat və ailəsinin dolanışığı üçün xərclədiyi 5000 manatı 20 ay 

ərzində ödəyəcək. 

Nümunə 5 

İşçi şirkətə sərxoş vəziyyətdə gəlib və maaşından cərimə tutduğuna görə direktoru 
təhqir edib. Direktor həmin vaxt işçi sərxoş  olduğuna görə ona sərt reaksiya 
verməyib. Lakin 4 gün sonra başqa bir bəhanə ilə işçini Əmək Məcəlləsinin 70-ci 
maddəsinin  “c” bəndi ilə işdən azad edir.İşçi mediaisyaya müraciət edir. 

Mediasiya zamanı direktor etiraf etdi ki, haqlıdır, “qisas alıb”, amma işçi geri qayıda 
bilməz. Çünki işçinin bu hərəkəti onun işgüzar nüfuzuna ziyan vurur. Amma 
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humansitlik edib gənc olduğuna görə ona qarşı daha sərt tədbir düşünmək niyyətində 
deyil. 

İşçi etdiyi səhvi başa düşür  və işdən bu səbəbə görə çıxdığını ailəsinin bilməsini 
istəmir, çünki bu səbəb ailədə böyük problemlər yarada bilərdi. Ona görə də öz ərizəsi 
ilə işdən çıxmağı barədə razılığa gəlməyi istəyir. Barışıq imzalandı: İşçinin işdən 
çıxma səbəbi “öz xahişi ilə” kimi rəsmiləşdirdi. 

Nəticə 
Mediasiya mübahisələrin məhkəmədənkənar alternativ həll yollarından biri 
olduğu üçün tərəflər mediasiya sessiyaları vasitəsilə məhkəmələrə nisbətdə 
daha az xərc çəkərək mübahisələrini arzu edir zaman və problem həll olunur. 
Numunələrdə görüldüğü kimi mediasiya prosesində mübahisə ilə bağlı qərarı 
tərəflər özləri qəbul edirlər. Prosesi aparan mediator qərar qəbul etməkdə 
tərəflərə ancaq köməklik edir. Bu hissədən də mediasiyada əsasən tərəflərin 
əməkdaşlığı əsas rol oynadığını numunələr əsasında görəbilirik.  

Sonuc olaraq mediasiya sahəsi üzrə əsas istiqamət hər tərəfin prosesin 
nəticəsindən məmnun olmasıdır. Bu zaman işdə udan və uduzan tərəf yoxdur. 
Hər iki tərəf qalib hesab olunur və öz maraqlarına uyğun olaraq, sazişin 
müddəalarını müəyyən edib razılaşmaya gəlirlər. Aynı zamanda əldə edilən 
barışıq sazişinin özü prosesin hər tərəfin məmnunluğu ilə nəticələndiyinin 
göstəricisidir. 
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